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Abstract (Implementation of the Ressource Development Program) 
This paper is concerned with the consequences of inter-agency collaboration 
on the implementation of the so-called Resource Development Program (Ressourceforløb). It 
conducts a comparative case study with a Most Similar Systems Design of the implementation 
in the Kerteminde Municipality and Faaborg-Midtfyn Municipality. The analysis is based on 11 
qualitative interviews with municipal workers at all levels in the administration. 
 
Using the integrated implementation model by Søren Winter, this paper focuses on inter-
agency collaboration within the municipality and contributes new findings on three different 
levels of implementation: Organizational and inter-organizational behaviour, management, 
and the behaviour of street-level bureaucrats. 
 
This paper concludes that the inter-agency collaboration in the implementation results in or-
ganizational and inter-organizational behaviour is reciprocal. This type of collaboration re-
quires a high amount of coordination and is characterized by uncertainty. 
 
It is concluded that the management has not succeeded in disseminating specific goals for the 
implementation in both municipalities. This means that many of the decisions concerning the 
Resource Development Program are left to the discretion of the street-level bureaucrats who 
are uncertain on how to implement goals concerning empowerment and inter-agency collabo-
ration in their everyday work. 
 
The uncertainty makes room for output variations, though it does not explain why one munici-
pality has a bigger output in terms of completed Resource Development Programs than the 
other. The difference in output is attributed to an admonitory remark from the Danish Minis-
try of Employment concerning the low number of completed Resource Development Programs 
in one municipality. This remark was successful in setting clear quantitative goals for the im-
plementation. 
 
Furthermore, this paper underlines how the shift from New Public Management to inter-
agency collaboration can result in a lack of clear frames and goals for the employees. An im-
portant point of further research would be to ask the question of how to create these kinds of 
frames that encourage inter-agency collaboration. 
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Indledning 
 
Den 1. januar 2013 trådte reformen af fleksjob og førtidspension i kraft, og netop nu bidrager 
den til det, der fra regeringens side er ment som ”et paradigmeskifte i dansk beskæftigelsespo-
litik og velfærdsudvikling” (Mindlab, 2013: 9). Dette paradigmeskiftes målsætning består i, at 
borgeren mødes med en mere helhedsorienteret indsats af et system, der tilbyder individuelt 
tilrettelagte forløb, og som overskrider den traditionelle sektoropdeling i kommunerne. De 
konkrete bevæggrunde for reformen var dels et forsøg på at nedbringe antallet af personer på 
førtidspension og dels en kritik af, at den aktive beskæftigelsesindsats i kommunerne havde 
været for kortsigtet og opdelt indenfor specifikke fagområder. Det konkrete svar på disse kri-
tikpunkter blev blandt andet oprettelsen af ressourceforløbet og et nyt rehabiliteringsteam 
med faste repræsentanter fra beskæftigelsesområdet, socialområdet og sundhedsområdet (Af-
taletekst, 2012: 3). 
I ressourceforløbet bliver borgeren af rehabiliteringsteamet indstillet til en række indsatser 
med planlagt progression og tildelt en koordinerende sagsbehandler, der skal trække på tilbud 
fra hele det offentlige system. På denne vis sammensætter kommunen et 1-5-årigt forløb rettet 
imod, at borgeren vender tilbage til arbejdsmarkedet (Styrelsen for Arbejdsmarked og Rekrut-
tering, 2014). Målet er ambitiøst: Personer under 40 år skal ikke længere tildeles førtidspen-
sion, medmindre “det er åbenbart formålsløst at udvikle arbejdsevnen” (LAB, §31). 
 
Problemfelt 
Med ressourceforløbet tænkes beskæftigelse ud fra to hovedprincipper. Det ene er, at borgeren 
først og fremmest skal have afprøvet sin arbejdsevne, så vedkommende ikke ender på førtids-
pension. Dette har indenfor de sidste 10-20 år været en meget anvendt tilgang i beskæftigelses-
politikken og er behandlet udførligt i litteraturen (Torfing, 2004, Pedersen, 2011). 
Det andet hovedprincip er den tværfaglige tilgang med udgangspunkt i borgeren (Aftaletek-
sten, 2012). Dette princip italesættes som en stor omvæltning i dansk beskæftigelsespolitik 
(Mindlab, 2013: 9). 
Ressourceforløbets idealer om et system, der tager udgangspunkt i den enkeltes problemer og 
på den måde forsøger at give borgeren evnerne til selv at finde vej tilbage til arbejdsmarkedet, 
er noget, som forskere ofte har peget på (Agger & Löfgren, 2013: 151). Men ligeså lette som 
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disse problemer er at påpege, ligeså vanskeligt er det at finde ud af, hvordan en helhedsorien-
teret indsats implementeres optimalt, og om den fungerer. 
Der er kun meget begrænset viden om, hvordan tværfagligheden influerer på implementerin-
gen af reformer og lovgivning (se litteraturstudiet). Derfor var det ikke overraskende, da den 
første store evaluering af forløbet i slutningen af 2013 konkluderede, at især den egentlige 
tværfaglige, koordinerende indsats overfor borgeren endnu lod en del tilbage at ønske 
(MPLOY, 2013).  
 
Viden om implementeringen af ressourceforløbsindsatsen er stadig på et forholdsvis tidligt 
stadie, hvor antallet af forløb er det, der er bedst belyst. Dette antal er langt under det forven-
tede, hvilket den daværende beskæftigelsesminister, Mette Frederiksen, har kritiseret kommu-
nerne for (dr.dk, 09.12.2013). Viden om effekterne af ressourceforløbsindsatsen er stort set 
ikke eksisterende, da der i skrivende stund kun er afsluttet lidt over 350 forløb (Beskæftigelses-
udvalget, 17.04.2015). De nyeste tal viser i den sammenhæng, at kun 2,7% af disse forløb har 
resulteret i beskæftigelse (ibid.). Ressourceforløbets hensigter kan derfor siges kun i begrænset 
omfang at blive indfriet, og det kan diskuteres, om ressourcerne står med mål for resultatet. 
 
Det lader derfor til, at der er langt fra tanker om empowerment og sektoropbrydning på Chri-
stiansborg til det egentlige arbejde med ressourceforløbsindsatsen. Den offentlige sektor er 
indrettet i både hierarkiske strukturer (Heywood, 2007: 220) og ud fra nyere styringsregimer 
som NPM. Dette skaber væsentlige udfordringer med at opbryde sektorer, da “silotænkningen” 
ses som en del af det at styrke fagligheden og få de enkelte organisatoriske enheder til at yde en 
optimal indsats (Osborne, 2006; Torfing, 2013: 208). For at nytænkningen af organisationen 
og indsatsen skal blive en succes, kræver det ifølge Søren Winter meget af de nye enheder - der 
skal blandt andet være klare aftaler, klar ledelse og en motiveret indsats, hvilket kan opnås ad 
flere veje (Winter, 2008: 47ff). Det er derfor projektets ambition at kigge ind i kommunens 
maskineri, Eastons “black box” (Hill & Hope, 2002: 42), og undersøge den tværfaglige imple-
mentering i den kommunale forvaltning under de nye betingelser. Det vil sige både, hvordan 
de lovmæssige mål om tværfaglighed og beskæftigelsesfokus implementeres, og hvordan tvær-
fagligheden påvirker kommunens præstationer. 
De eksisterende undersøgelser og evalueringer har allerede slået fast, at ressourceforløbet har 
haft sine begyndervanskeligheder, og at tværfaglig implementering er et område med behov for 
yderligere undersøgelser. Således vil dette projekt nærmere undersøge, hvordan kommunerne 
har arbejdet med implementeringen af ressourceforløbet, som stiller krav til en forholdsvis 
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stor omstilling af den kommunale indsats, særligt med fokus på, hvordan kommunerne hånd-
terer de øgede krav om tværgående samarbejde. 
Problemformulering 
Hvordan påvirker det tværsektorielle samarbejde implementeringen af ressourceforløbsind-
satsen i den kommunale forvaltning? 
 
Arbejdsspørgsmål 
 Hvilke forudsætninger er gældende i kommunernes tværsektorielle samarbejde om 
implementeringen af ressourceforløbsindsatsen? 
 Hvordan videreformidler de kommunale afdelinger deres mål for ressourceforløbs-
indsatsen i de interne styrings- og ledelsesrelationer? 
 Hvilken indflydelse har det tværsektorielle samarbejde på det arbejde, som markar-
bejderne udfører? 
 
Uddybning af problemformulering 
Projektets forståelse af tværsektorielt samarbejde bygger på lektor Carsten Yndigegn Hansens 
udlægning. Han definerer tværsektorielt samarbejde som et samarbejde, der foregår mellem 
fagpersoner, der kommer fra forskellige forvaltninger eller myndighedsområder (Hansen, 
1999: 25). I forhold til ressourceforløbsindsatsen er der derfor tale om tværsektorielt samar-
bejde, fordi der samarbejdes mellem beskæftigelses-, social- og sundhedsområdet, og fordi 
områderne refererer til forskellige lovgivninger. Projektet ønsker med udgangspunkt i denne 
forståelse af tværsektorielt samarbejde at undersøge, hvordan det tværsektorielle krav i refor-
men har betydning for implementeringen. Som mål for implementeringen tager projektet ud-
gangspunkt i et konkret outputmål. Det skal derfor understreges, at projektet ikke kan sige no-
get om kvaliteten af ressourceforløbsindsatsen, da den eksisterende viden om dette er yderst 
begrænset. Besvarelsen af arbejdsspørgsmål er opbygget efter Winters integrerede implemen-
teringsmodel. Denne model uddybes i næste kapitel. Besvarelsen af arbejdsspørgsmålene bli-
ver uddybet i besvarelsesstrategien i metodekapitlet. 
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Projektet er opdelt ud fra følgende kapiteloversigt: 
 
Figur 1 
 
Oversigten viser, hvordan projektets enkelte kapitler hænger sammen og giver et overblik over 
projektets opbygning. Dette uddybes i metodekapitlet. Næste afsnit omhandler den eksiste-
rende litteratur i forhold til projektets problemformulering. 
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Litteraturstudie 
Projektets undersøgelse af implementeringen af det tværfaglige ressourceforløb indskriver sig i 
et ikke overvældende stort felt af både internationale og danske undersøgelser af tværfaglige 
indsatser med beskæftigelsesrettede formål, hvoraf op til flere påpeger behovet for yderligere 
forskning på området (Jacobi, 2013; Lindsay, 2008). Først præsenteres et kort overblik over de 
vigtigste danske og internationale videnskabelige undersøgelser af tværfaglighed på beskæfti-
gelsesområdet og til sidst de ikke-videnskabelige rapporter og evalueringer, der omhandler 
ressourceforløbet. 
 
Videnskabelige undersøgelser 
Der har i danske undersøgelser især været fokus på sagsbehandlerniveauets betydning i forbin-
delse med implementeringen af beskæftigelsesrettede indsatser (Winter & May, 2007; Jacobi, 
2013). Undersøgelserne har også haft fokus på, hvordan den NPM-baserede styring og ledelse 
kan være i konflikt med den helhedsorienterede, human-capital-opbyggende tilgang, som sags-
behandlerne nu skal udøve (Breidahl & Seemann, 2009). 
 
 Breidahl og Seemann undersøger i et kvalitativt casestudie implementeringen af Struk-
turreformen i Frederikshavn Kommune med fokus på jobcenteret som organisation, der 
anses som et stærkt specialiseret og opdelt maskinbureaukrati. Ifølge undersøgelsen 
kan maskinbureaukratiet have svært ved at løse “wicked problems” såsom ledighed og 
sygefravær, da denne styringsform giver sagsbehandlerne et uhensigtsmæssigt stort fo-
kus på beskæftigelse i sig selv. Studiet er interessant for projektet, da undersøgelsen be-
skæftiger sig med nogle af de organisatoriske barrierer, som ressourceforløbet og reha-
biliteringsteamet forsøger at gøre op med samt har fokus på de udfordringer, der kan 
ligge i at styre sagsbehandler-niveauet (Breidahl & Seemann, 2009). 
 
 Claus Brygger Jacobi undersøger i sin ph.d.-afhandling ”Et halvhjertet helhedssyn” den 
helhedsorienterede sygedagpengeindsats i Høje Taastrup Kommune og Nyborg Kom-
mune. Han når frem til, at der fra politisk niveau til styringsniveau ned til frontlinje-
praksis er væsentlige barrierer for, at en bottom-up, helhedsorienteret indsats kan gen-
nemføres, sådan som det er intentionen fra politisk niveau. Disse barrierer består især i 
et NPM-orienteret resultatfokus, hvor sagsbehandleren i højere grad sigter imod at for-
korte sygedagpengeforløbet og få sygedagpengemodtagerne ”igennem systemet” end at 
lave et helhedsorienteret forløb (Jacobi, 2013). 
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Da tankegodset i ressourceforløbet i høj grad er i forlængelse af den helhedsorienterede hu-
man-capital-tilgang, kan det tænkes at blive mødt med nogle af de samme udfordringer, som 
disse studier af styringspraksis på beskæftigelsesområdet peger på. Projektet vil derfor både 
medtage sagsbehandlerniveauet, da undersøgelserne tyder på, at det har en væsentlig indfly-
delse, men også de højere led indenfor forvaltningen for at dække bredere end de nævnte un-
dersøgelser. 
 
En norsk undersøgelse vurderes også at have relevante pointer i forhold til tværfaglighed. 
 ”Joined-Up Government for Welfare Administration Reform in Norway” (Christensen 
et al., 2013) fra 2013 undersøger konsekvenserne af velfærdsreformen fra 2005, der 
blandt andet medførte oprettelsen af en række kontorer, som integrerer ydelser fra 
sundhedsområdet og beskæftigelsesområdet, så borgeren bliver mødt af “et samlet sy-
stem”. Undersøgelsen konkluderer, at der stadig seks år efter reformens gennemførsel 
er problemer med de helhedsorienterede tanker, der lå bag reformen, samt at få de for-
skellige fagligheder til at arbejde sammen. Selvom reformen har været med til at op-
bryde sektorielle barrierer i systemet, konkluderes det også, at “silomentaliteten”, som 
reformen skulle bekæmpe, medførte både en vis effektivitet samt en klar ansvarsforde-
ling i systemet, der er blevet mindre tydelig efter reformen. 
 
Evalueringer og rapporter  
Implementeringen af ressourceforløbet er fulgt nøje gennem flere ikke-akademiske undersø-
gelser (MPLOY, 2013; Mindlab, 2013; Rambøll, 2015; Koch et al., 2015). Disse rapporter er ud-
arbejdet efter bestilling fra Beskæftigelsesministeriet, hvilket projektet er opmærksom på. 
Selvom undersøgelserne ikke er videnskabelige medtages de på grund af, at de bidrager med 
en forståelse af de udfordringer, der tidligere er blevet identificeret i implementeringen af res-
sourceforløbet. Selvom undersøgelserne overordnet vurderer, at rehabiliteringsteamet er en 
velfungerende platform for tværfagligt arbejde, peger alle undersøgelserne på, at der tidligere 
og fortsat er udfordringer i samarbejdet.  
 MPLOY (2013) konkluderer, at kun få kommuner har arbejdet med en strategi for den 
tværfaglige indsats, og at størstedelen af kommunerne ikke vurderer, at der er klarhed 
over de økonomiske rammer i reformen. Desuden konkluderes det, at kun 35 % af kom-
munerne vurderer, at der er fælles mål og forståelse for værdierne mellem de samarbejdende 
kommunale forvaltninger.  
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 Mindlab (2013) konkluderer, at det i kommunerne er vanskeligt at definere det legitime 
og meningsfulde indhold i et ressourceforløb, herunder opfyldelse af forudsætningen 
om, at indholdet skal være beskæftigelsesrettet. 
 Den nyeste evaluering fra Rambøll (2015) fremstår dog mere positiv. Her fremføres det, 
at kommunerne har veletablerede arbejdsgange, faste procedurerbeskrivelser, og at der 
generelt er et klart billede af ansvars og opgavefordelingen. Rapporten konkluderer dog 
også, at der i mange tilfælde ikke er klare retningslinjer i forhold til opgaver og arbejds-
gange for de koordinerende sagsbehandlere.  
 Carsten Koch-rapporten (2015) understreger, at der stadig er betydelig kommunal vari-
ation med hensyn til i hvilket omfang, kommunerne udnytter de opsatte rammer til at 
iværksætte en tværfaglig, beskæftigelsesrettet indsats. Ligeledes finder rapporten en 
række barrierer for samarbejde i form af bl.a. udfordringer med at dele viden og infor-
mationer på tværs (Koch et al., 2015). 
   
Opsummering 
Videnskabelige undersøgelser viser dels, at tværfaglighed potentielt kan gavne implementerin-
gen, men også at det er meget ressourcekrævende. Samtidig er der veldokumenterede udfor-
dringer i forhold til styring og ledelse af sagsbehandlerniveauet ved beskæftigelsesrettede, hel-
hedsorienterede indsatser. Undersøgelserne viser også, at der er en begrænset viden om tvær-
faglighedens konsekvenser i praksis. Rapporterne fra analysebureauerne og Koch-udvalget er 
vigtige pejlemærker for mulige problemstillinger. Her noteres det, at samarbejdet på tværs sta-
dig er præget af udfordringer af forskellig karakter, samt at der efterlyses konkret viden om, 
hvordan en tværfaglig implementering foregår bedst i praksis. 
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Teorikapitel 
 
Dette kapitel har til formål at skabe en teoretisk operationalisering, der vil strukturere analy-
sen. Den overordnede referenceramme for dette kapitel og den analytiske behandling er Win-
ters integrerede implementeringsmodel. Modellen kobler en række forskellige teoretiske per-
spektiver inden for implementeringsforskningen og er jævnligt blevet opdateret siden dens in-
troduktion i 1990. Dette kapitels beskrivelse vil primært tage udgangspunkt i 2008-modellen, 
da den medtager ledelsens betydning i implementeringen (Winter & Nielsen, 2008: 18). Win-
ter lægger selv op til, at man i de enkelte implementeringsstudier kan fokusere på enkelte fak-
torer i modellen og komplementere modellen med teorier, der mere dybdegående forklarer 
sammenhængen mellem de enkelte faktorer. Det vil ligeledes være fremgangsmåden i dette 
projekt, hvor der fokuseres på tre led i implementeringsprocessen; organisatorisk og interorga-
nisatorisk implementeringsadfærd, ledelse og markarbejdernes evner og viljer/interesser. Her 
vil Laurence J. O'Tooles og Robert Montjoys beskrivelser af interorganisatoriske relationer og 
Michael Lipskys beskrivelse af street-level-bureaucracy supplere Winter. 
 
Winters integrerede implementeringsmodel 
Den klassiske opdeling af implementeringsforskningen består af en sondring mellem to per-
spektiver; top-down og bottom-up. Den væsentligste forskel på de to perspektiver er det analy-
tiske udgangspunkt (Winter & Nielsen, 2008: 22). Top-down tager ofte udgangspunkt i en lov-
givning eller en politisk beslutning, der er truffet fra centralt hold, og undersøger, hvorledes 
disse målsætninger omsættes i praksis til instrukser og handlinger (Hill & Hope, 2002: 44f). I 
modsætning til dette perspektiv tager bottom-up-perspektivet udgangspunkt i et mindre af-
grænset politisk problemfelt. Perspektivet bygger på en antagelse om, at interaktionen mellem 
borgere og medarbejdere er afgørende for implementeringen, hvor målsætninger udvikles lø-
bende af de direkte aktører i implementeringsprocessen (ibid.: 52f).  
I erkendelse af at ingen af disse to perspektiver alene giver en tilstrækkelig forklaring på imple-
menteringen af offentlig politik (Sabatier, 1986: 34), har adskillige forsøgt at kombinere de to 
perspektiver (Winter & Nielsen, 2008: 22). 
Et meget anvendt forsøg på dette er Søren Winters integrerede implementeringsmodel, der 
forsøger at bygge bro mellem de to perspektiver (Winter, 1994: 61; Damgaard, 2013:68f): 
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Figur 2 (Winter & Nielsen, 2008: 18) 
Winters model indeholder seks forklarende faktorer for implementeringsresultaterne. De seks 
faktorer er politikformulering, som det politiske design er et resultat af, det er socioøkonomi-
ske omgivelser samt de fire forhold, som selve implementeringsprocessen består af: Organisa-
torisk og interorganisatorisk adfærd, ledelse, markarbejdernes adfærd og målgruppeadfærd 
(ibid.: 19f). Selve implementeringsresultatet, som disse forhold skaber, inddeler Winter i præ-
stationer og effekter, der kan relateres til skelnen mellem output og outcome (Winter 1994: 
18f). 
 
Projektet afgrænser sig fra at undersøge politikformulering, mens politikdesign kort berøres 
for at belyse den ramme, som kommunerne omsætter til mål og krav. Da formålet med projek-
tet ikke er en evaluering af kommunernes indsats, vil implementeringsresultaterne ikke blive 
uddybet yderligere. Udvælgelsen af projektets cases tager dog udgangspunkt i output-forskelle 
(antallet af ressourceforløb), hvilket Winter benævner som ”præstationer”. Det er et forhold, 
der uddybes i metodekapitlet. Projektet har også afgrænset sig fra at undersøge de socioøkono-
miske omgivelser igennem caseudvælgelsen, der ligeledes uddybes i metodekapitlet. Projektet 
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er opmærksom på Winters fremhævning af, at målgruppen også kan påvirke implementerings-
resultaterne ved f.eks. at være umotiveret. Målgruppeadfærd indgår dog ikke i dette kapitel, 
hvilket ligeledes begrundes ud fra caseudvælgelsen. Projektet har derfor kun fokus på den ind-
sats, der tilbydes overfor målgruppen. Dermed er fokus for resten af dette kapitel rettet imod 
de tre led i Winters model, der omhandler organisatorisk og interorganisatorisk implemente-
ringsadfærd, ledelse og markarbejdernes evner og vilje/interesser. Først bliver politikdesign 
kort beskrevet for at definere den ramme, som de andre led forholder sig til. 
 
Politikdesign 
Politikdesign kan ses som et resultat af politikformuleringen (Winter & Nielsen 2008: 18). 
Winter beskriver, at politikdesign ofte består af fire punkter; definition af mål, fastlæggelse af 
myndigheder eller organisationer, der har ansvaret for implementeringen af politikken, instru-
menter/værktøjer, der kan medvirke til målopfyldelse og bevilling af ressourcer til implemen-
teringen (Winter & Nielsen 2008: 41). Et politikdesign, der udtømmende definerer disse for-
hold, reducerer ifølge Winter & Nielsen implementeringsproblemer og skaber større mulighed 
for ”commitment” blandt dem, der står for den konkrete implementering og hos målgruppen. 
Dette er centralt for at begrænse implementeringsproblemer (ibid. :41f). 
 
Organisatorisk og interorganisatorisk adfærd 
Ressourceforløbsindsatsen kan i høj grad ses som et “wicked problem”. Løsningen af sådanne 
problemer krydser de kendte ressortområder, hvilket forudsætter inddragelse af flere kommu-
nale organisationer. Organisationer skal i denne sammenhæng forstås bredt på forskellige ni-
veauer og i forskellige kontekster (Winter 1994: 64). En organisation kan dermed både være en 
kommune som helhed, en forvaltning, en institution eller eksterne samarbejdspartnere.  
Projektets forståelse af samarbejdet mellem disse organisationer tager udgangspunkt i Winters 
tre typer af interesser, O’Tooles og Montjoys tre forudsætninger for samarbejdet og en karakte-
ristik af organisationernes samarbejde.  
 
Winters tre typer af interesser 
Winter har fokus på de enkelte implementeringsaktørers interesser, hvilket han opdeler i sub-
stantielle, institutionelle eller individuelle interesser (Winter & Nielsen, 2008: 73).  
Substantielle interesser beskriver Winter som organisationens syn på den overordnede politik 
og omhandler, hvad institutionen mener, der bør gøres ved et problem relateret til implemen-
teringen (ibid.). Det kan f.eks. være, i hvor høj grad faglige synspunkter skal være dominerende 
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for velfærdsproduktionen. Institutionelle interesser omhandler organisationens mål for egen 
overlevelse, status, vækst og økonomi (ibid. 74). De individuelle interesser omhandler det en-
kelte medlem af en organisations interesser. Sådanne interesser har i litteraturen ofte haft fo-
kus på nyttemaksimering, men Winter pointerer, at de enkelte medlemmer også kan have sub-
stantielle politikpræferencer (ibid.) f.eks. på baggrund af en faglig autonomi. 
 
Forudsætninger for samarbejde 
De kommunale organisationer besidder dermed en række interesser, hvor O’Toole og Montjoy 
uddyber hvilke betingelser, der kan fremme, at disse interesser kan mødes i et samarbejde. De 
fremhæver dog først, at organisationer er begrænset af deres egne rutiner, mål og synspunkter, 
hvilket vanskeliggør interorganisatorisk samarbejde:  
 
”[…] an organization is somewhat bound by its own goals, world views, and routines so that 
its ability to respond to a new mandate or to cooperate with another organization may be 
limited.” (O’Toole & Montjoy, 1984: 492).  
   
For at implementering, der forudsætter interorganisatorisk samarbejde, kan lykkes, kræver det 
derfor en række incitamenter, der tilskynder samarbejde og koordinering blandt selvstændige 
aktører (ibid.:237). O’Toole og Montjoy peger på tre grundlæggende incitamenter, der tilskyn-
der til interorganisatorisk samarbejde i implementeringsprocesen (ibid.: 237, O’Toole & Mont-
joy, 1984: 492):  
● Autoritet (B samarbejder med A, fordi B har en forpligtelse til dette) 
● Fælles interesse (B samarbejder med A, fordi B vurderer, at dette tjener til hans 
eget formål) 
● Udveksling af ressourcer (B samarbejder med A, fordi B får noget til gengæld fra A 
eller fra andre, der gør, at det kan betale sig at samarbejde) 
 
I deres model for interorganisatorisk samarbejde antager O’Toole og Montjoy, at autoritet 
sjældent er til stede, og derfor er de to andre incitamenter mere afgørende: "Administrators in 
interorganizational patterns can never assume support but must work to build it." (O’Toole, 
2003: 238, O’Toole & Montjoy, 1984: 492). I forhold til fælles mål er det vigtigt at være op-
mærksom på, at dette ikke i sig selv er nok for et succesfuldt interorganisatorisk samarbejde 
(ibid.: 239f). Der er flere forklaringer på dette. Eksempelvis kan der være enighed om målet, 
mens organisationerne til gengæld har vidt forskellige perspektiver på, hvordan målet bliver 
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indfriet (ibid.: 240). En anden forklaring er frygten for ”free riding” (ibid.), hvor organisationer 
kan være tilbageholdende med at engagere sig alvorligt i implementeringen, hvis de mistænker 
de andre organisationer for ikke at engagere sig. 
I forhold til udveksling af ressourcer er der mange måder, dette kan gøres på (ibid.: 241). 
Blandt offentlige organisationer kan udvekslingen bestå af et ”noget-for-noget princip”, der gi-
ver organisationerne tilskyndelse til at opfylde de givne mål (ibid.: 242). 
 
Typer af interorganisatorisk samarbejde  
Pressman & Wildavsky har særligt fokus på betydningen af antallet af aktører (Pressman & 
Wildavsky, 1984), hvilket O’Toole ser flere svagheder ved. Han fremhæver, at der findes flere 
tilfælde, hvor det faktisk er en fordel, at der er flere organisationer indblandet i implemente-
ringen (ibid.: 238f). I stedet lægger O’Toole vægt på, at organiseringen af det interorganisatori-
ske samarbejde er afgørende for, om implementeringen bliver en succes (ibid.: 239).  
O’Toole og Montjoy opstiller i den forbindelse tre typer af interorganisatorisk samarbejde: 
Grupperet (pooled), sekventiel (sequential) og gensidig (reciprocal), som skitseres i følgende 
model: 
 
Figur 3 (O’Toole & Montjoy, 1984: 493)  
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Modellen er en videreudvikling af James D. Thompsons typologi (Thompson, 1967). O’Toole & 
Montjoy har udvidet den til også at gælde det interorganisatoriske og har opdelt det sekventi-
elle samarbejde efter tre forskellige typer (O’Toole & Montjoy, 1984: 492). 
Den første type, grupperet (pooled), er den mest simple af de tre (ibid.). Som figuren illustre-
rer, arbejder to organisationer mod det samme mål uden at koordinere indsatsen. Det positive 
aspekt ved denne type samarbejde er, at de involverede parter ikke behøver at vente på, at de 
bliver enige (ibid.: 494). Omvendt kan det dog fremhæves, at resultatet af implementeringen er 
vanskelig at forudsige, og at der er en risiko for, at resultatet bliver langt fra det optimale 
(ibid.). 
Den anden type, sekventiel, har som nævnt flere former (ibid.). Den simpleste er den lineære 
udgave, der er karakteriseret ved, at hvis én af organisationerne i ”kæden” ikke fuldfører deres 
mål, falder hele samarbejdet til jorden (ibid.). I den anden type, konkurrence, har en overord-
net organisation en lang række mulige aktører, som den frit kan vælge mellem at delegere op-
gaven til (ibid.). I den sidste type, sekventiel-gensidig, indgår de to organisationer, som figuren 
viser, en indledende forhandling om tildeling af opgaver, hvor parterne er gensidigt afhængige. 
Rammerne for samarbejdet bliver således afklaret, før den videre implementering fortsætter. I 
den videre implementering er organisationerne ikke længere afhængige (ibid.).  
I den tredje type, gensidigt samarbejde, er de samarbejdende organisationer gensidigt af-
hængige af hinanden; ikke kun i den indledende fase, men også i selve implementeringsforlø-
bet (ibid.). Denne type af interorganisatorisk samarbejde er præget af høj grad af usikkerhed 
og høje omkostninger i forbindelse med koordineringen (ibid.: 495). Fordelen er dog, at hvis 
organisationerne formår at overkomme disse vanskeligheder, bliver den langsigtede holdbar-
hed af implementeringen bedre. Der er dermed en større chance for, at de givne policy-mål bli-
ver opfyldt (ibid.: 495). 
 
Ledelse 
Det foregående afsnit har redegjort for en række særtræk i de kommunale organisationers 
samarbejde. Dette samarbejde skal dog resultere i nogle målsætninger og rammer, som skal 
videreformidles gennem de enkelte organisationer, hvilket forudsætter ledelse. 
Implementeringen af ressourceforløbsindsatsen involverer et stort antal aktører samtidig med, 
at markarbejderne skal udføre en individuel indsats overfor målgruppen. Den individuelle ind-
sats giver mulighed for den informationsasymmetri, som principal-agent perspektivet bygger 
på (Hood, 1991:5), hvilket samtidig er Winter & Nielsens udgangspunkt i forståelsen af ledelse 
(Winter & Nielsen, 2008: 148). Principalen er begrænset i forhold til, hvor detaljeret viden 
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denne har om agentens arbejde, og der kan samtidig eksistere en interessemodsætning mellem 
principal og agent. Det kan resultere i manglende motivation hos markarbejderen, som ikke er 
overbevist om bestemte instrukser. Dette kan påvirke udfaldet af arbejdet og dermed imple-
menteringen (ibid.). 
 
Winter & Nielsen pointerer, at det væsentlige ved ledelse er, at agenten ofte har flere principa-
ler. I sådanne tilfælde vil agenten ofte være mest loyal overfor den nærmeste overordnede, og 
derfor er det centralt, at ledelsen formår at videreformidle målene for implementeringen (ibid. 
151). For at forstå hvordan de kommunale organisationer håndterer disse udfordringer, tages 
der udgangspunkt i Winters fire punkter for god ledelse (ibid. 115): 
 
 Rekruttering af agenter som ledelsen har tillid til 
 Klar definition af rammer og opgaver der skal udføres og efterfølgende kontrol  
 Skabelse af incitamenter for at agenten handler som ønsket 
 Påvirkning af agentens holdninger i retning af principalens 
 
Det ledelsesinstrument, der fremhæves som det mest målrettede, er rekruttering af markarbej-
dere. Ifølge Winter baserer ansættelse af markarbejdere sig på to hensyn: 1) Hensyn til kvalifi-
kationer (evne) og 2) at indstillinger og holdning (vilje) er på linje med organisationens. Den 
instruktion og kontrol af markarbejderne, som Winter pointerer er vigtig i ledelse, bliver der-
med mindre vigtig, hvis der ansættes markarbejdere, som grundlæggende deler organisatio-
nens synsvinkel og handler på den “rigtige” måde. En bevidst rekruttering er dermed en mulig-
hed for at forebygge eventuelle modsatrettede interesser i principal-agent relationen (ibid. 
154). Dette ledelsesinstrument foregår ex ante og forbereder dermed ledelsen på fremtidig pro-
blemer. Dette er også gældende for signalering af mål og forventninger fra lederens side, der 
har til formål at skabe en klar ramme om de opgaver, der skal udføres (ibid.). En interessant 
pointe ved målsætninger, som Winter fremhæver, er, at der er en svag positiv sammenhæng 
mellem klare målsætninger i organisationen og markarbejdernes præstation. En implemente-
ring vil formentlig have større succes, hvis markarbejderen kan identificere klare målsætninger 
og forventninger hos lederen (ibid. 155). Definition af rammer skal tilpasses kontrollen, der fo-
regår ex post dvs. efterfølgende, men som også kan have en præventiv effekt. Kontrol kan dog 
vise sig vanskeligt at udføre ved arbejdsindsatser, som enten kræver et skøn, eller hvor der ar-
bejdes tæt sammen med en borger eller målgruppe.  
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Winter mener grundlæggende, at aktørerne i implementeringsprocessen handler ud fra deres 
vilje og evner, og derfor er opbyggelsen af incitamenter ligeledes central for ledelsen af markar-
bejdere. Disse incitamenter skal dermed indrettes således, at markarbejderne udviser en ad-
færd, der harmonerer med ledelsens ønsker (ibid. 115).  
På trods af at Winter mener, at der kan indrettes strukturer, der påvirker markarbejdernes ad-
færd, pointerer Winter, at markarbejderens holdning er en væsentlig faktor i implementerin-
gen. I et ledelsesmæssigt perspektiv handler det derfor for ledelsen om at præge markarbejde-
ren således, at ikke kun markarbejdernes nyttemaksimerende interesser, men også markarbej-
derens holdninger stemmer overens med ledelsens (ibid. 161). Her spiller efteruddannelse og 
kurser en vigtig rolle, fordi ledelsen har mulighed for at præge markarbejderens kompetencer 
og redskaber til at løse opgaverne. Hvor de andre ledelsesværktøjer er målrettet ledelse, inde-
holder dette værktøj en høj grad af kapacitetsopbyggende ledelse. Det kan komme til udtryk 
via informationsformidling, hvor lederen sørger for, at det rette antal medarbejdere er ansat, 
og at de har adgang til viden om det område, som de arbejder med (ibid. 152). Det kan også 
komme til udtryk ved, at markarbejderen løbende bliver opdateret med nyeste viden og føler 
sig velinformeret, hvilket medfører, at markarbejderen udfører sit job i overensstemmelse med 
de rammer, som lederen har sat (ibid. 153).  
 
Markarbejdernes evner og vilje/interesser  
Mulighederne for at udføre ledelse og overføre målsætningen om implementeringen af res-
sourceforløbsydelsen til reel handling er i høj grad påvirket af markarbejderne. 
Ifølge Michael Lipsky er det markarbejderne, der i sidste ende er de egentlige politiske beslut-
ningstagere, da: ”[…] the actions of most public service workers actually constitute the ser-
vices” (Lipsky, 1980: 3). Hver borgers møde med en markarbejder er et tilfælde af enten leve-
ring af en bestemt ydelse eller service (ibid.). Det er dog ikke kun Lipsky, der har fokus på 
markarbejderne, da Winter & Nielsen også ser på vigtigheden af markarbejdernes rolle i imple-
menteringsprocessen (Winter & Nielsen, 2008: 103ff).  
For at beskrive markarbejderne påvirkning af implementeringen af ressourceforløbsindsatsen, 
har projektet, med inspiration fra Winter og Lipsky, opstillet følgende fire punkter: 
 
 De udøver skøn inden for en formel og uformel ramme 
 De er udsat for et krydspres, hvor de handler på vegne af politiske principaler og er led i 
den såkaldte ”joint-production” 
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 Deres adfærd er ofte vanskelig eller praktisk umulig at monitorere, hvilket de facto kan 
gøre dem til politikmagere 
 De handler på baggrund af begrænsede ressourcer og usikker viden 
 
Markarbejderens muligheder for at skønne 
Markarbejdere, som eksempelvis socialrådgivere, har stor mulighed for at sætte deres eget 
præg på den offentlige politik, da de i deres arbejde udøver et betydeligt skøn (Winter, 1994: 
78). Det er disse skønsmæssige afgørelser, som ud fra et implementeringsperspektiv er interes-
sante, da der indenfor lovgivningen er mulighed for, at beslutningerne kan præges individuelt 
(Winter & Nielsen, 2008: 104ff). Lipsky understreger i forlængelse af dette, at markarbejde-
rens arbejde ofte er for kompliceret til, at det kan reduceres til automatiserede vejledninger for 
udøvelsen (Lipsky, 1980: 15). Der er dermed en risiko for, at implementeringen ikke bliver 
konsistent, da markarbejderen gennem sin centrale placering har mulighed for at påvirke im-
plementeringen af en politik i forskellige retninger. 
 
Politikmager og manglende mulighed for monitorering 
Et andet centralt element i markarbejderens arbejde er, som nævnt, at de for størstedelens 
vedkommende ofte er praktisk umulige at overvåge. F.eks. når en socialrådgiver sidder i sam-
tale med en borger, er det yderst begrænset, hvor stor mulighed der er for at kontrollere, hvor-
dan skønnet udøves. Det giver dermed potentiale for, at markarbejderen reelt kan udvise en 
adfærd, som afviger fra de politiske ønsker.  
Lipsky uddyber, at markarbejdernes høje grad af autonomi især kommer til udtryk, hvis mark-
arbejderens mål ikke stemmer overens med organisationens (Lipsky, 1980: 16). Nok accepte-
rer markarbejderen for det meste den øverste ledelses legitimitet, men det er ikke ensbety-
dende med, at markarbejderen nødvendigvis accepterer ledelsens mål.  
Markarbejderens evne til at modstå den øverste ledelse forudsætter naturligvis, at ledelsen 
ikke har nogen nævneværdige sanktionsmuligheder. Omvendt fremhæver Lipsky, at markar-
bejdere altid har en vis grad af ressourcer, der gør dem i stand til at modstå ledelsen (ibid.: 23). 
Markarbejderne kan endvidere bruge eksisterende regler og reguleringer til at modstå refor-
mer, der begrænser deres skønsbeføjelser (ibid.:21). Udfordringen for den øverste ledelse er 
derfor at bevare eller styrke jobglæden samtidig med at holde et produktivitetsniveau, som or-
ganisationen finder tilfredsstillende (ibid.: 17). 
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Markarbejderen i et krydspres mellem forskellige interesser 
Et tredje centralt element i markarbejderens vilkår er det krydspres, som markarbejderen op-
lever i forhold til de krav, der bliver stillet (Winter, 1994: 79). Der stilles både krav fra lovgiver, 
ledelse, klienterne m.fl., og disse krav skal stemme overens med deres egne begrænsede res-
sourcer. Krydspresset kan blive forstærket yderligere, hvis den lokale politiske og administra-
tive ledelse har en anden opfattelse af lovgivningen eller har en anderledes prioritering af, hvad 
der er politisk rigtigt at gøre i forhold til økonomiske og sociale hensyn (Winter & Nielsen, 
2008: 129). Krydspresset skal også ses i lyset af, at metoder og prioritering omkring markar-
bejderens adfærd kan blive betragtet forskelligt fra aktør til aktør (ibid.: 112). 
Markarbejderens krydspres vanskeliggøres endvidere af, at markarbejderens arbejde indgår i 
et såkaldt ”joint-production”, hvor deres arbejde er afhængigt af andre aktører, som skabes i et 
samspil; herunder også målgruppen (ibid.: 106ff). De andre aktører kan både fungere som 
med- og modspillere, og det er derfor afgørende for markarbejderen, at vedkommende kan na-
vigere rundt mellem de forskellige aktører i beslutnings- og implementeringsprocessen (ibid.: 
111). 
  
Begrænsede ressourcer og usikker viden 
Selvom markarbejderen selv besidder en række ressourcer i forhold til at modstå organisatio-
nen eller ledelsens mål, er det ikke ensbetydende med, at markarbejderen har de nødvendige 
ressourcer for at gennemføre sit arbejde. Generelt skal markarbejderen foretage beslutninger 
på baggrund af begrænset tid og information (ibid.: 29). Deres arbejde består af en høj grad af 
usikkerhed, da det er komplekst og stiller store krav om hurtige beslutninger. Dette skyldes 
primært, at der sjældent eksisterer sikker viden eller er fuldstændig konsensus om, hvilke me-
toder og prioriteringer, der er mest hensigtsmæssige (ibid). De typiske ressourcemangler er tid 
og medarbejdere, men det er dog vigtigt at understrege, at en tilføjelse af flere medarbejdere 
ikke nødvendigvis løser problemet med manglende ressourcer eller forbedrer kvaliteten af ser-
vicen/ydelsen (ibid.: 36). Det vil, ifølge Lipsky, blot medføre, at der ligger færre inaktive sager. 
Dette skyldes, at efterspørgslen efter offentlig service har en tendens til at tilpasse sig udbud-
det (ibid.: 33). 
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Projektets teoretiske udgangspunkt 
Ovenstående kapitel har haft til formål at operationalisere den teoretiske referenceramme, 
som bliver benyttet i analysen. Dette er illustreret i nedenstående figur: 
 
Figur 4  
Projektet har dermed fokus på tre led i implementeringsprocessen. Den analytiske behandling 
af disse led tager udgangspunkt i henholdsvis Winters og O’Toole & Montjoys karakteristik af 
organisatorisk og interorganisatorisk adfærd, Winters fire punkter for god ledelse, og opstillin-
gen af fire punkter for markarbejderadfærd. Det forventes, at disse faktorer er betydningsfulde 
i forklaringen af forskellen på de to kommuners præstationer, hvilket uddybes yderligere i af-
snittet om casevalg. Den teoretiske operationalisering strukturerer analysen, hvilket uddybes i 
det følgende metodekapitel, hvor der også reflekteres over styrker og begrænsninger ved teori-
valget.  
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Metodekapitel 
Kapitlet præsenterer de metodiske overvejelser, som ligger til grund for besvarelse af problem-
formuleringen. Kapitlet indledes med en præsentation af projektets besvarelsesstrategi. Der-
næst reflekteres over styrker og begrænsninger ved teorivalget, og herefter argumenteres for 
projektets caseudvælgelse. Kapitlet afsluttes med metodiske overvejelser om anvendelsen af 
kvalitative interview i besvarelsen af problemformuleringen.  
 
Besvarelsesstrategi  
Det følgende afsnit viser, hvordan projektets problemformulering samt tre arbejdsspørgsmål 
bliver besvaret. Besvarelsen af de tre arbejdsspørgsmål leder frem til en diskussion, som også 
bliver beskrevet i dette afsnit. Projektets undersøgelsesfelt har udgangspunkt i problemformu-
leringen: 
 
Hvordan påvirker det tværsektorielle samarbejde implementeringen af ressourceforløbsind-
satsen i den kommunale forvaltning? 
  
Besvarelsen af problemformuleringen tager udgangspunkt i et komparativt casestudie, hvilket 
uddybes yderligere senere i kapitlet. Formålet med casestudiet er at maksimere variationen i 
implementeringsprocessen for dermed at udbrede variationen i de faktorer, der kan være på-
virket af tværsektorielt samarbejde i den kommunale forvaltning. Dette er forsøgt ved at ud-
vælge to kommuner, der har en markant outputforskel kontrolleret for andre faktorer end im-
plementeringsprocessen. Dermed forsøger projektet at forklare forskellen i output ud fra en 
undersøgelse af implementeringsprocessen, og hvordan processen er påvirket af den tværsek-
torielle kontekst. Empirisk tages der udgangspunkt i kvalitative interview. 
Rammerne for implementeringsprocessen fastlægges af politikdesignet, og derfor vil analysen 
blive indledt med en kort præsentation af rammerne og målene i reformen.  
Implementeringsprocessen undersøges ud fra følgende arbejdsspørgsmål og diskussionen:  
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Arbejdsspørgsmål 1: 
Hvilke forudsætninger er gældende for kommunernes tværsektorielle samarbejde om imple-
menteringen af ressourceforløbsindsatsen? 
 
Besvarelsen belyser hvilke interesser og mål, de forskellige kommunale afdelinger, som påvir-
ker implementeringen, har for ressourceforløbsindsatsen. Det sker med udgangspunkt i Win-
ters sondring mellem tre organisatoriske og interorganisatoriske interesser; substantielle, in-
stitutionelle og individuelle. Herefter sammenholdes forudsætningerne for samarbejdet mel-
lem de kommunale afdelinger med O'Tooles & Montjoys opdeling af tre grundlæggende ele-
menter for et interorganisatorisk samarbejde; autoritet, fælles interesser og udveksling af res-
sourcer. Besvarelsen af spørgsmålet afsluttes med en samlet karakteristik af samarbejdet mel-
lem de kommunale afdelinger, der tager udgangspunkt i O'Tooles & Montjoys skelnen mellem 
tre typer af interorganisatorisk samarbejde. I sammenfatningen reflekteres der over, hvordan 
dette led kan tænkes at påvirke output-forskellen mellem de to kommuner.  
Besvarelsen tager udgangspunkt i interview med centrale chefer fra de forskellige afdelingers 
ressourceforløbsindsats samt medlemmer af rehabiliteringsteam, da disse repræsenterer de 
enkelte kommunale afdelinger i tilrettelæggelsen af ressourceforløbsindsatsen. Dermed er der 
mulighed for at belyse de enkelte afdelingers interesser og forudsætninger for samarbejde ud 
fra både et overordnet strategisk perspektiv og i den løbende udvikling af ressourceforløbsind-
satsen. 
 
Arbejdsspørgsmål 2: 
Hvordan videreformidler de kommunale afdelinger deres mål for ressourceforløbsindsatsen i 
de interne styrings- og ledelsesrelationer? 
 
Besvarelsen struktureres ud fra Winters fire punkter for god ledelse, hvor det undersøges, om 
der er klare rammer og mål, om der er skabt incitamenter for implementeringen, om der er 
mulighed for at påvirke de enkelte aktørers holdninger, samt om der er tillid til de rekrutterede 
agenter. Disse punkter er særligt relevante i forbindelse med ressourceforløbsindsatsen, der 
stiller høje krav til tværfaglighed og individuelt tilrettelagte forløb og således også store ledel-
sesmæssige krav. Det centrale punkt i dette arbejdsspørgsmål er at undersøge, om ledelsen for-
mår at videreformidle ressourceforløbets målsætninger til medarbejderne. Undersøgelsen skal 
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på den baggrund klargøre de interne styrings- og ledelsesrelationer i implementeringsproces-
sen for at belyse, hvordan de styres/ledes vertikalt. I sammenfatningen reflekteres der over, 
hvordan dette led kan tænkes at påvirke antallet af ressourceforløb. 
Teorien kobles til interview med medlemmer af rehabiliteringsteamet med ledelsesfunktioner. 
 
 
Arbejdsspørgsmål 3: 
Hvilken indflydelse har det tværsektorielle samarbejde på det arbejde, som markarbejderne 
udfører? 
 
Det undersøges, hvorledes kravet om tværsektorielt samarbejde påvirker markarbejderens ar-
bejdsbetingelser og beslutninger overfor målgruppen. I den sammenhæng er det centralt at 
undersøge, hvordan markarbejderne opfatter ledelsens målsætninger og rammer for imple-
menteringen af ressourceforløbsindsatsen. Arbejdsspørgsmålet bliver besvaret med udgangs-
punkt i de fire punkter om markarbejderens betydning for implementeringen, der er beskrevet 
i teorikapitlet. 
Formålet med besvarelsen af dette spørgsmål er således at belyse, hvordan tværsektorielt sam-
arbejde påvirker disse forhold. Analysen baserer sig på en bred definition af markarbejderen, 
hvor kravet er, at den pågældende aktør har en indflydelse på de opstillede punkter for mark-
arbejdernes betydning. Derfor vil medlemmer af rehabiliteringsteamet også indgå i besvarel-
sen. I sammenfatningen vil der, ligesom i de foregående arbejdsspørgsmål, blive reflekteret 
over, hvordan markarbejderleddet kan tænkes at påvirke output-forskellen mellem de to kom-
muner. Empirien baseres på interview med medlemmer fra rehabiliteringsteamet og koordine-
rende sagsbehandlere. 
 
Diskussion: 
Diskussionen har til formål at sammenholde projektets konklusioner fra de forskellige analyse-
afsnit. I afsnittet diskuteres det, hvordan ressourceforløbets målsætninger bliver påvirket af 
kravet om tværfagligt og tværsektorielt samarbejde. Derudover diskuteres det, hvorvidt projek-
tets konklusioner kan tænkes at forklare output-forskellen mellem de to kommuner. Herefter 
reflekteres der over begrænsningerne ved projektets teoretiske udgangspunkt, og projektets 
konklusioner sættes afslutningsvis i relation til den eksisterende litteratur. Afsnittet har såle-
des til hensigt at komme med en samlet refleksion over, hvordan ressourceforløbets krav om 
tværsektorielt samarbejde påvirker implementeringen på baggrund af projektets analyse.  
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Styrker og begrænsninger ved teoretiske valg 
Projektet tager udgangspunkt i Winters integrerede implementeringsmodel, da det er en synte-
semodel, der trækker på de væsentligste teoretiske bidrag fra både top-down- og bottom-up- 
perspektivet. Projektet fastholder dog overordnet lovgivningen og de tilhørende politiske mål-
sætninger som udgangspunktet for undersøgelsen af implementeringen af ressourceforløbs-
indsatsen. Det ligger i tråd med Winter, der begrunder dette fokus ”ud fra en demokratisk ef-
fektivitetsopfattelse” (Winter & Nielsen, 2008: 35). Det betyder dog ikke, at de enkelte aktø-
rers interesser, og hvorvidt de forfølger eller modarbejder officielle mål i samspil med andre 
aktører, ikke er relevant for, hvordan implementeringen omsættes i praksis. Dette vil ligeledes 
være en ambition for projektet at belyse nærmere.  
På trods af at modellen omfavner mange forskellige perspektiver på implementering, har mo-
dellen overordnet et rationelt perspektiv på implementering. Dette ses særligt i forhold til im-
plementeringsprocessen, som dette projekt afgrænser sig til. Winter forklarer selv, hvorledes 
de forskellige faktorer i implementeringsprocessen påvirkes af aktørernes incitamenter og ka-
paciteter - altså deres vilje og evner (Winter, 1994: 63).  
Hermed belyses også en af modellens begrænsninger, da den ikke har et udpræget fokus på be-
tydningen af kultur, normer og værdiers indflydelse på implementeringsadfærden. Dette pro-
jekt har dermed heller ikke et eksplicit fokus på kulturperspektivet, som har rødder i sociolo-
gisk nyinstitutionalisme med udgangspunkt i James G. March og Johan P. Olsen (March & Ol-
sen, 1989). I projektet er der valgt en teoretisk tilgang, som har direkte fokus på implemente-
ringen, hvorimod nyinstitutionalismen har et bredere fokus. Winters model berører dog dele af 
dette perspektiv ved at have fokus på aktørernes substantielle holdninger.  
 
En udfordring ved Winters model er dog, at den på trods af det eksplicitte fokus på implemen-
tering har et bredt perspektiv, hvor der inddrages mange forskellige forhold, som næsten er 
umulige at belyse dybdegående i et enkelt studie. Dette imødekommer projektet ved at foku-
sere på bestemte led i Winters model og supplere med anden teori. 
I denne sammenhæng inddrages Laurence O’Tooles og Robert Montjoys model for at under-
søge betydningen af tværsektoriel implementering. O’Toole og Montjoy har samme udgangs-
punkt som Winter og har derfor overordnet fokus på, hvordan samarbejde forudsætter incita-
menter, interesser og udveksling af ressourcer. O’Toole og Montjoy pointerer dog samtidig, at 
organisationer er begrænset af rutiner, mål og synspunkter, hvilket åbner op for en begrænset 
rationalitet i tråd med Winter. Projektets teoretiske operationalisering har dermed heller ikke 
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et eksplicit fokus på netværksstyring, hvilket kunne være relevant for beskrivelsen af samarbej-
det mellem de forskellige organisationer (Sørensen & Torfing, 2013). Netværksstyring har ikke 
meget fokus på betydningen af de vertikale relationer, hvilket projektet, med inspiration fra 
Winter, vurderer som en væsentlig del af implementeringen i den hierarkiske strukturerede 
danske forvaltning (Winter & Nielsen, 2008: 96). O’Toole og Montjoy berører, som beskrevet 
ovenfor, samtidig en række af de forhold, der også er centrale i store dele af netværksperspekti-
vet. Disse forhold vil være en del af projektets teoretiske operationalisering.  
  
Præsentation af cases 
Valg af komparativ casestudie 
Problemformuleringen bliver besvaret gennem et casestudie af Kerteminde Kommune og Faa-
borg-Midtfyn Kommune. Begrundelsen for dette valg er, at implementering som fænomen er 
afhængig af den kontekst, som det indgår i, da implementeringsprocessen altid vil være påvir-
ket af den rumlige kontekst og de aktører, der er involveret. Den kompleksitet og kontekstuali-
tet, der ofte kendetegner implementeringsprocesser, er netop baggrunden for, at casestudiet 
ofte benyttes i implementeringsstudier (Winter, 1994, 106). De eksisterende evalueringer af 
implementeringen af ressourceforløbsindsatsen viser, hvorledes den er blevet implementeret 
meget forskelligt i de danske kommuner. Derudover påpeger de eksisterende rapporter, at der 
mangler fundamental viden om ressourceforløbsindsatsen både i forhold til, hvad der er en 
god indsats, og hvorledes den implementeres. Særligt i forhold til tværsektorielt samarbejde er 
der begrænset viden (Koch et al.: 140). Vi undersøger dermed et felt, hvor de faktorer, der på-
virker implementeringen, ikke er klarlagte. Derfor vurderes det, at casestudiets mulighed for at 
afdække flere faktorer og dybereliggende sammenhænge er oplag (Flyvberg, 2010: 463f).  
 
Projektet tager udgangspunkt i et komparativt casestudie ud fra et ”most similar systems de-
sign” (Andersen et al., 2012: 91). Caseudvælgelsen har derfor baseret sig på at finde så stor va-
rians i output som muligt, kontrolleret for en række variable, som kommunerne ikke kan på-
virke i den konkrete implementering. Designet giver derfor mulighed for at udvælge to kom-
muner, hvor det er tilnærmelsesvis sandsynligt, at årsagen til forskellen i outputtet skal findes i 
implementeringsprocessen. Det muliggør derfor, at projektet kan undersøge den tværsektori-
elle betydning for implementeringen i to så forskellige implementeringsprocesser som muligt, 
hvilket styrker en ellers begrænset generaliserbarhed. Derudover giver muligheden for at gen-
tage anvendelsen af teori og analyseapparatet på flere cases mulighed for at opbygge en mere 
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nuanceret forståelse af det undersøgte fænomen. Vi har valgt at begrænse os til to kommuner 
for bedre at kunne afdække flere faktorer i implementeringsprocessen. 
Der er meget begrænset viden om, hvad et godt ressourceforløb er. Vi har som mål for kommu-
nernes præstationer derfor taget udgangspunkt i antallet af ressourceforløb, da det er et af de 
få mål, der findes landsdækkende data på fordelt på kommuner. Fra ministeriets side har der 
samtidig været fokus på de få tildelinger af ressourceforløb. For at kunne sammenligne tallene 
kommunerne imellem er antallet af ressourceforløb opgjort i procent af arbejdsstyrken. Det er 
vigtigt at være opmærksom på, at mange ressourceforløb ikke i sig selv er godt. Outputmålet er 
derfor primært et udtryk for forskellighed mellem de to kommuner og ikke et udtryk for kvali-
tet.  
Sammenhængen mellem projektets teoretiske operationalisering og casedesign er præsenteret 
i nedenstående figur. 
 
Figur 5  
Politikdesignet vil kort blive præsenteret som en del af analysen. Den politiske ramme er dog 
ens for alle kommuner og er derfor en variabel, som der allerede er kontrolleret for. De socio-
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økonomiske faktorer i kommunen, herunder den potentielle målgruppe samt øvrige økonomi-
ske prioriteringer i kommunen, kan antages at have stor indflydelse på outcome, men er ikke 
faktorer vi ønsker at undersøge. Det har derfor været vigtigt at finde to kommuner, hvis socio-
økonomiske omgivelser har været så ens som muligt. Målgruppen indgår ligeledes som en del 
af de sociøkonomiske variable, som projektet kontrollerer for.  
Det er herefter, med afsæt i Winters model, tesen, at forskellen i de to kommuners præstatio-
ner kan findes i de variable, som er relateret til implementeringsprocessen.  
 
Kontrol for socioøkonomiske faktorer  
En forudsætning for udvælgelsen af cases har været, at kommunerne tilhører samme beskæfti-
gelsesklynge (SFI, 2013). Vi mener, at det er relevant at inddrage beskæftigelsesklynger, da 
kommunerne selv benytter dem aktivt til at benchmarke deres indsatser overfor kommuner 
med lignende rammevilkår. Vi har yderligere kontrolleret for 8 variable for at sikre den kom-
parative sammenligning. Flere af disse variable indgår også i klyngeinddelingen, men vi har 
ønsket en yderligere sikkerhed for udvælgelsen. Der er kontrollet for følgende variable: 
 
● Socioøkonomisk indeks 
● Førtidspensionister pr. 100 15-64/66-årige 
● Kontanthjælpsmodtagere pr. 100 17-64/66-årige 
● Udgifter til forsørgelse pr. 100 17-65/66-årige 
● Udgifter til sygedagpenge pr. 100 17-64/66 årige 
● Fuldtidsledige pr. 100 17-64/66-årige 
● Personaleforbrug i alt pr. 1000 indbygger 
● Serviceudgifter pr. indbygger 
 
Variablerne er udvalgt på baggrund af projektgruppens vurdering af de mest relevante fakto-
rer, som der findes landsdækkende offentliggjorte kvantitative opgørelser over. Kilden til vari-
ablerne er for alles vedkommende kommunalenøgletal.dk. Alle variable, undtagen førtidspen-
sion, forventes at have en positiv effekt på antallet af ressourceforløbsindsatser. 
Der er også foretaget kvalitative vægtninger af de kvantitative variable. I denne vægtning er der 
udvalgt to kommuner, der som minimum har et gennemsnitligt antal førtidspensionister, hvil-
ket begrundes med, at implementeringen af ressourceforløbsindsatsen har til formål at be-
grænse dette antal på sigt. 
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I udvælgelsen er der også taget højde for mere kvalitative variable så som geografi og borgme-
sterpost. 
 
Præsentation af kommunerne 
I udvælgelsen er der sammenlignet klynge- og landsgennemsnit og indeksforskelle for at ud-
vælge to kommuner inden for samme klynge, der er sammenlignelige på de uafhængige vari-
able og varierer mærkbart på de afhængige variable. 
De to udvalgte kommuner er Faaborg-Midtfyn og Kerteminde, der præsenteres ud fra de ud-
valgte variable i følgende tabel: 
 
Figur 6  
* Indeksforskellen er beregnet ved først at sætte de enkelte kommunernes værdier, på de forskellige variabler, i forhold til 
henholdsvis landsgennemsnittet og klyngegennemsnittet. Disse to gennemsnit har fået indeksværdien 1. Derefter er de to 
kommuners indeksværdier, på de forskellige variabler, trukket fra hinanden, for dermed at have et standardiseret mål for 
variationen i de to kommuner på tværs af variablernes opgørelsesenheder. 
** Der er ikke tal for 2014 for disse variabler. Derfor sammenlignes der tal for forskellige årstal, hvilket der skal tages for-
behold for, det er dog alle variabler, som ikke er kendetegnet ved store udsving. 
 
Tabellen er opdelt i otte uafhængige variable (blå) og en afhængig variabel (grøn). Derudover 
er kommunernes indbyggertal opgjort. En enkelt rapport indikerer, at det har været lettere for 
mindre kommuner at etablere et tværgående samarbejde. Denne forskel forventes dog i samme 
rapport udjævnet i løbet af 2014 (MPLOY, 2014: 35). Det har derfor ikke været muligt på bag-
grund af eksisterende litteratur at konkludere, at kommunernes indbyggertal har en bestemt 
påvirkning på implementeringsprocessen. Indbyggertallet medtages derfor ikke i de uaf-
hængige variable, men fremstilles alligevel pga. at der registreres en forholdsvis stor forskel, 
som der er opmærksomhed på i den analytiske behandling. Derudover viser tabellen gennem-
snittet for hele landet og for beskæftigelsesklyngen for at illustrere, hvor de to kommuner lig-
ger i forhold til andre kommuner. De to kommuner ligger, på de uafhængige variable, omkring 
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gennemsnittet for hele landet og beskæftigelsesklyngen. De to kommuner har dermed for-
holdsvis gennemsnitlige strukturelle vilkår, hvilket styrker generaliserbarheden.  
Tabellen viser også indeksforskellen mellem de to kommuner på de forskellige variable, hvilket 
også er illustreret i figur 1 nedenfor. Her ses de samme tendenser. De to kommuner har næsten 
identiske værdier på de uafhængige variable med undtagelse af førtidspension, hvor der regi-
streres en mindre forskel. De to kommuner har til gengæld betydelige forskelle på den af-
hængige variabel. Dermed forventes det, at en betydelig del af forklaringen på disse forskelle 
relateres til implementeringsprocessen, hvor projektet vil have særligt fokus på betydningen af 
det tværfaglige samarbejde.  
 
Figur 7  
Output-målet, som er antallet af ressourceforløb i pct. af arbejdsstyrken i de to kommuner, 
sammenlignes på baggrund af tal fra december 2014. Nedenfor ses en graf over udviklingen af 
antallet over tid. Det fremgår, at de to kommuner følger hinanden relativt tæt frem til juni 
2014, hvor udviklingen i Faaborg-Midtfyn stiger kraftigere end i Kerteminde. 
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Figur 8  
 
Udvælgelsen af de to kommuner baserer sig yderligere på, at de ligger i samme region og begge 
har en borgmester fra Venstre. 
 
Kvalitative interview 
Projektets analyse baseres på 12 interview. Det kvalitative forskningsinterview er valgt, da in-
terviewet giver mulighed for en mere nuanceret og dybdegående forståelse af det undersøgte 
fænomen og den kontekst, som det indgår i, hvilket er essentielt, da implementering som fæ-
nomen ofte er stærkt påvirket af den lokale kontekst (Kvale, Brinkmann, 2009: 19). Derudover 
er viden om hvilke faktorer, der påvirker ressourceforløbsindsatsen, forholdsvist begrænset. 
Dermed er det i mindre grad muligt at udpege og undersøge nogle få faktorer, som en kvantita-
tiv undersøgelse ville kunne. Den kvalitative metode vælges derfor efter et ønske om at under-
søge flere faktorer. 
Udvælgelsen af interviewpersoner er sket i samarbejde med Kerteminde og Faaborg-Midtfyn, 
hvor projektgruppen fremsatte en række kriterier for hvilken position, interviewpersonerne 
skulle besidde i ressourceforløbsindsatsen.  
 
Præsentation af interviewpersoner 
I undersøgelsens indledende fase blev der udført et baggrundsinterview med Jens Erik Zebis, 
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som er kontorchef i Styrelsen for Arbejdsmarked og Rekruttering. Formålet med interviewet 
har været at afdække og få kendskab til de generelle udfordringer, der kendetegner ressource-
forløbsindsatsen, hvorfor Zebis, der følger den kommunale implementering, er udvalgt. Inter-
viewet er benyttet til at udvælge kriterier for caseudvælgelsen og identificere forhold, som pro-
jektgruppen har haft til hensigt at undersøge nærmere. Interviewet har også givet mulighed for 
at reflektere over, i hvor bredt et perspektiv projektets konklusioner kan ses. 
Vi har foretaget seks interview med Faaborg-Midtfyn kommune og fem med Kerteminde. Tre 
af disse interview har af praktiske årsager været telefoninterview. Interviewpersonerne vil i 
analysen blive omtalt ud fra følgende beskrivelser: 
 
Faaborg-Midtfyn Kommune: 
 Afdelingsleder under beskæftigelsesområdet (FL1) – foretaget 14. april 
 Leder af afdeling under sundhedsområdet og medlem af Styregruppen for den tværfag-
lige indsats (FL2) – foretaget 14. april 
 Mødeleder for rehabiliteringsteamet og repræsenterer beskæftigelsesområdet (FR1) – 
foretaget 14. april 
 Repræsentant for sundhedsområdet i rehabiliteringsteamet (FR2) – foretaget 29. april 
 Koordinerende sagsbehandler (FM1) – foretaget 14. april 
 Koordinerende sagsbehandler (FM2) – foretaget 27. april 
 
 
Kerteminde Kommune: 
 Afdelingschef på social- og beskæftigelsesområdet og medlem af rehabiliteringsteamet 
(KL1) – foretaget 23. april 
 Teamleder og medlem af rehabiliteringsteam som repræsentant for beskæftigelsesom-
rådet (KL2) - foretaget 21. april 
 Medlem af rehabiliteringsteamet og repræsentant for socialområdet (KR1) – foretaget 
6. maj 
 Koordinerende sagsbehandler (KM1) – foretaget 21. april 
 Koordinerende sagsbehandler (KM2) – foretaget 23. april 
 
Da undersøgelsen bygger på et komparativt casestudie, har det været en prioritering for udvæl-
gelsen af interviewpersoner, at disse har været sammenlignelige. En forskellig organisatorisk 
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placering af interviewpersonerne i de to kommuner medfører dog, at en fuldstændig sammen-
lignelighed af interviewpersonerne mellem de to kommuner ikke har været mulig. Overrepræ-
sentationen af interviewpersoner i Faaborg-Midtfyn skyldes, at kommunen er organisatorisk 
større end Kerteminde. Derfor har det været relevant at interviewe flere respondenter i Faa-
borg-Midtfyn for at afdække de samme forhold. Udvælgelsen af respondenter er yderligere ba-
seret på et ønske om at have repræsentanter fra beskæftigelses-, social- og sundhedsområdet, 
da disse fagområder er centrale i det tværsektorielle samarbejde om ressourceforløbsindsat-
sen. Derudover har det været centralt at udvælge ledere, medlemmer af rehabiliteringsteamet 
og koordinerende sagsbehandlere, som er de forskellige led i den kommunale implemente-
ringsproces, der berører indsatsen. Med enkelte undtagelser er disse kriterier blevet opfyldt. 
Det er dog værd at bemærke, at der i Faaborg-Midtfyn ikke er foretaget interview med en re-
præsentant fra socialområdet, mens der i Kerteminde ikke er foretaget interview med en re-
præsentant fra sundhedsområdet. Selvom det ikke har været muligt at tale med alle aktører, 
der arbejder med ressourceforløbet i de to kommuner, har projektet været i stand til at få en 
bred repræsentation. Det vurderes på den baggrund, at den interne generaliserbarhed som ud-
gangspunkt er tilstrækkelig til at drage konklusioner, der er dækkende inden for kommunerne.  
  
Projektets empiri består derfor af interviewpersonernes oplevelser og opfattelser (ibid. 44). 
Projektet er opmærksom på svagheden ved dette og sammenholder derfor interviewpersoner-
nes udtalelser mellem leddene i Winters model (f.eks. en leder og en markarbejders opfattel-
ser) samt indenfor leddene (f.eks. to markarbejdere) for at få flere forskellige perspektiver på 
implementeringen. 
 
Interviewguide 
Projektet foretager semistrukturerede interview, der er udarbejdet ud fra en interviewguide. 
Interviewguiden bygger på den teoretiske operationalisering, baggrundsinterviewet og littera-
turstudiet. Interviewguiden er dog forholdsvis fleksibel, hvilket betyder, at intervieweren er 
åben overfor interviewpersonens påvirkninger og kan tilpasse spørgsmålsrækkefølge ved at fo-
kusere mere på visse aspekter af interviewguiden end andre. 
Ud fra disse overvejelser er der udarbejdet tre interviewguide, der har udgangspunkt i de tre 
led i implementeringsprocessen. De samme interviewguides er benyttet i begge kommuner 
som følge af det komparative formål. De tre interviewguides er vedlagt som bilag. I flere af in-
terviewene har der været et overlap af interviewguides, da det blev vurderet, at interviewperso-
nen kunne belyse flere organisatoriske led. 
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I interviewet med Zebis er der brugt en anden interviewguide, der ligeledes er vedlagt som bi-
lag. Dette interview er ikke på samme måde styret at den teoretiske operationalisering, men er 
mere åbent og inspireret af det foreløbige litteraturstudie. 
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Analyse 
Analysen er struktureret på baggrund af projektets tre arbejdsspørgsmål. 
Analysen indledes dog med en kort præsentation af ressourceforløbsindsatsens politiske 
ramme. Ud fra Winters fire punkter for politikdesign vurderes det, hvorledes politikdesignet 
skaber en klar og veldefineret ramme, hvilket ifølge Winter er centralt for en god implemente-
ring. Det skal bemærkes, at denne ramme er en forudsætning, der er ens for begge kommuner. 
 
Reformen af førtidspension og fleksjob giver kommunerne opgaven at implementere reformen. 
Bortset fra en bevilling til opstartsstøtte fremgår det, at der ikke bevilliges ekstra midler til re-
formen, som i stedet på lang sigt forventes at være en besparelse (Aftaletekst, 2012) - regerin-
gen planlægger dog en ny refusionsordning. 
  
Formålet med reformen er, at tilvæksten af førtidspensionister begrænses, og at flest muligt 
kommer i arbejde (Aftaletekst, 2012: 1). Ressourceforløbet skal gennem en tværfaglig og sam-
menhængende indsats udvikle den enkeltes arbejdsevne med henblik på beskæftigelse eller ud-
dannelse (Aftaletekst, 2012: 1ff). 
Der er dog kun i begrænset omfang defineret klare mål eller delmål for indsatsen. Af aftaletek-
sten fremgår det, at loven beskriver rammerne for implementeringen, mens kommunerne selv 
er ansvarlige for en “[…] hensigtsmæssig lokal implementering af ressourceforløb og rehabili-
teringsteam, så indsatsen får størst mulig effekt” (Aftaletekst, 2012:5). Jens Erik Zebis uddy-
ber, at frie rammer er med til at sikre større ejerskab i kommunerne, hvilket står i kontrast til, 
at Winter påpeger behovet for klare rammer i implementeringen. 
 
I aftaleteksten fremsættes en række fokuspunkter for løbende opfølgning og evaluering, herun-
der antallet af ressourceforløb. Der skal blandt andet evalueres på til- og afgange samt længden 
af ressourceforløbene. Der er dog ikke i teksten opstillet nogle mål eller forventninger, som op-
følgningen kan blive holdt op imod. Det er skrevet ind i aftalen, at sådanne måltal skal udledes 
af beregningerne bag konsekvenserne af reformen. Det eneste måltal, som imidlertid er blevet 
meldt ud, er en landsdækkende målsætning om, at antallet af ressourceforløb skulle nå 14.600 
inden udgangen af 2013 ifølge Zebis. 
  
Rammerne for mål og instrumenter er således bevidst meget vide, og i det omfang, der har væ-
ret intentioner om at opstille og monitorere på delmål, er intentionerne ikke blevet opfyldt. 
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Analyse 1 
Hvilke forudsætninger er gældende i kommunernes tværsektorielle samarbejde om imple-
menteringen af ressourceforløbsindsatsen? 
 
For at belyse hvorledes det tværsektorielle samarbejde påvirker implementeringen af ressour-
ceforløbsindsatsen i de to kommuner, undersøges de overordnede forudsætninger og interes-
ser, som de kommunale afdelinger har for at samarbejde. Det undersøges først, hvordan de 
forskellige afdelinger definerer formålet med implementeringen. Med udgangspunkt i O’Toole 
& Montjoy analyseres det, hvilke incitamenter afdelingerne har for deltagelse i implementerin-
gen. Analysen afsluttes med en samlet karakteristik af samarbejdet mellem afdelingerne, hvor 
betingelserne for implementeringen klarlægges for de efterfølgende led. I analysen reflekteres 
der afslutningsvis over, hvordan eventuelle forskelle mellem de to kommuner kan forklare out-
putforskellen. Interview fra ledere samt medlemmer af rehabiliteringsteamet i de to kommu-
ner fungerer som analysens empiriske grundlag. 
 
Formålet med ressourceforløbet, og hvilke interesser der er på spil 
Medlemmerne af rehabiliteringsteamet svarer bredt, men holder sig dog indenfor formålsdefi-
nitionen. Især er der i begge kommuner og på tværs af alle afdelinger bred enighed om, at den 
tværfaglige koordinering er vigtig. 
 
 
Figur 9  
Interviewperson Borgeren i 
job
Færre på før-
tidspension
Empowerment Tværfaglighed/
koordinering
Udvikling af 
borgeren
Faaborg-Midtfyn
Medlem af rehabiliteringsteamet, 
sundhed
x x
Medlem af styregruppen, leder, 
sundhed
x x
Mødeleder i rehabiliteringsteamet, 
beskæftigelse
x x x x
Afdelingsleder, beskæftigelse x x x
Kerteminde
Medlem af rehabiliteringsteamet,
social 
x x
Medlem af rehabiliteringsteamet, 
beskæftigelse
x x x x 
Medlem af rehabiliteringsteamet, 
social+ beskæftigelse
x
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En del af formålet med reformen er at få borgeren tættere på arbejdsmarkedet, og derfor er det 
et krav, at ressourceforløbet har et beskæftigelsesrettet fokus (aftaleteksten, 2102: 3). Det er et 
fokus, der ikke fylder meget, når interviewpersonerne bliver bedt om at sætte ord på formålet. 
Ud fra interviewene fremgår det dog, at der hos flere interviewpersoner er en klar bevidsthed 
om, at tiltagene også skal være beskæftigelsesrettede.  
I andre afdelinger end beskæftigelse giver interviewpersonerne også udtryk for, at de ikke nød-
vendigvis ser den beskæftigelsesrettede indsats som det eneste mål. F.eks. udtaler et medlem 
af rehabiliteringsteamet, repræsentant fra Handicap og Psykiatri i Kerteminde, følgende: 
   
”Så for mig handler det jo ikke kun om beskæftigelse og tilbage på arbejdsmarkedet. Det 
handler jo ligeså meget om at forbedre funktionsevnen så man kan opnå en tilnærmelsesvis 
normal tilværelse”. (KR1) 
 
Der er dermed også andre fagligt forankrede interesser på spil i rehabiliteringsteamet end det 
beskæftigelsesrettede mål. 
I Faaborg-Midtfyn giver afdelingsleder for Sygedagpenge og Rehabilitering ligeledes udtryk 
for, at det beskæftigelsesrettede fokus ikke altid er lige forståeligt for alle afdelinger i kommu-
nen:  
 
“Tidligere har der været udfordringer, når vi har samarbejdet med nogen fra Sundhed og 
Handicap eller andre fra Børn og Unge, eller hvor det kunne være. De har ikke kunnet forstå, 
hvorfor vi ikke har kunnet give folk ro til at finde ind til sig selv i forhold til den sociale situa-
tion, som de står i […]”. (FL1) 
 
Det generelle billede, der tegner sig, er, at alle interviewpersoner grundlæggende er positivt 
stemt overfor reformen og dens formål. Der udtrykkes hverken direkte uenighed eller negative 
holdninger til reformen. De substantielle interesser, forstået som afdelingernes holdninger til, 
hvordan problemstillingen løses, stemmer således overens med reformens formål. Det er der-
for et godt udgangspunkt for, at kommunerne og de enkelte afdelinger er engagerede i at 
fremme implementeringen af reformen.  
 
Det vurderes også, at det beskæftigelsesrettede mål i reformen ikke alle steder har mødt op-
bakning. Dog udtrykker medlemmerne af rehabiliteringsteamet en forståelse for, at dette er et 
mål i lovgivningen, som man må rette ind efter. Til trods for at der er substantielle interesser, 
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der i dette tilfælde ikke stemmer overens med formålet, tyder det på, at beskæftigelsesafdelin-
gerne alligevel er med til at sikre, at formålet følges. 
 
Typiske nyttemaksimerende interesser så som status, vækst, økonomi osv. er ikke noget, inter-
viewpersonenerne giver udtryk for fylder i deres bevidsthed - hverken på et institutionelt eller 
individuelt niveau. Ud fra projektets empiri konkluderes det, at de faglige og politiske substan-
tielle interesser er dominerende i afdelingernes ageren i begge kommuner. 
 
Forudsætning for samarbejde omkring implementeringen af reformen 
Ifølge O’Toole og Montjoy er incitamenter en vigtig forudsætning for samarbejdet, og de iden-
tificerer tre typer af incitamenter: Autoritet, fælles interesser og udveksling af ressourcer. 
Derfor vil følgende afsnit undersøge, hvordan incitamenterne er til stede i samarbejdet. 
 
Autoritet 
Incitamentet beskriver, hvordan flere parter arbejder sammen, fordi de er forpligtet til det. 
Dette er til stede, da afdelingerne i følge loven er forpligtede til at samarbejde på tværs og være 
repræsenteret i rehabiliteringsteamet. En interviewperson i hver kommune giver udtryk for, at 
beskæftigelsesafdelingen, hvor loven om ressourceforløbet er forankret, er den ledende afde-
ling i temaet (FR2, KR1). I begge kommuner er mødelederne desuden repræsentant for be-
skæftigelse. Samtlige interviewpersoner giver dog udtryk for, at alle har lige meget indflydelse i 
teamet og beslutninger træffes gennem ligeværdig dialog. En underliggende præmis er der-
med, at parterne skal samarbejde, men det er kun noget, der i begrænset omfang refereres til, 
når samarbejdet i teamet bliver diskuteret. 
 
Fælles interesser 
Det vurderes, at de fælles interesser er relateret til formålsdefinitionen for ressourceforløbet, 
som der lader til at være enighed omkring jf. ovenstående afsnit. Det vurderes, at medlem-
merne anerkender, at ressourceforløbsindsatsen implementeres bedst i fællesskab:  
 
“… de [lederne i rehabiliteringsteamet, red.] kan hurtigt afstemme, hvis der er et hul et eller 
andet sted, og man tænker: ‘Ahh, der mangler altså en indsats, som kan hjælpe borgeren vi-
dere’”. (KR1)  
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Den tanke går igen i Faaborg-Midtfyn, hvor en af lederne blandt andet giver udtryk for, at de i 
teamet “supplerer hinanden godt” (FR2). 
 
På trods af at medlemmerne af rehabiliteringsteamet giver udtryk for at arbejde mod et fælles 
mål, er der tilfælde, hvor en afdeling ikke oplever, at den har ejerskab i målet og på den måde 
ikke får noget ud af sit engagement. Det er især på sundhedsområdet. Et medlem af styregrup-
pen for den tværfaglige indsats i Faaborg-Midtfyn, og repræsentant for sundhedsområdet, si-
ger:  
 
”Ift. lederne på sundhedsområdet er vi ved at arbejde med en forståelse af, at det her ikke er 
arbejdsmarkedsområdets reform. Det er meget nemt at sige: ’Den hører hjemme ovre på ar-
bejdsmarkedsområdet. Det er deres ansvar at implementere den, og vi er bare leverandø-
rer’”. (FL2) 
 
Det tyder på, at det for sundhedsområdet har været udfordrende at forstå, hvordan indsatserne 
tjener deres formål, selvom udfordringerne blandt lederne er ved at være løst. Der er ikke på 
samme måde empiri i Kerteminde, der indikerer, at der skulle være de samme udfordringer på 
sundhedsområdet. Det er her vigtig at bemærke, at der i projektet ikke er foretaget interview 
med en repræsentant fra sundhedsområdet i Kerteminde. Det er dog ikke kun repræsentanter 
for sundhedsområdet i Faaborg-Midtfyn, der beskriver ovenstående udfordring, hvilket under-
bygger forskellen mellem de to kommuners oplevelse af sundhedsområdet. I Faaborg-Midtfyn 
er sundhedsafdelingen ikke en del af samme organisatoriske enhed som beskæftigelses- og so-
cialafdelingen. I Kerteminde er der i forbindelse med reformen samlet både beskæftigelses-, 
sundheds- og socialområdet i det, kommunen kalder “Voksenforvaltningen”.  
 
Projektet identificerer, at denne forskel skaber større koordinationsvanskeligheder i Faaborg-
Midtfyn end i Kerteminde. Sundhedsområdet bliver i højere grad set som ”dem, der kommer 
udefra”, som mødelederen af rehabiliteringsteamet i Faaborg-Midtfyn beskriver det. 
 
Udveksling af ressourcer 
O’Tooles & Montjoys tredje incitament for samarbejde mellem organisationer handler om ud-
veksling af ressourcer. Dette indebærer, at hver organisation får noget ud af samarbejdet, hvil-
ket kan retfærdiggøre omkostningerne. 
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O’Toole & Montjoy har et stort fokus på de økonomiske tilskyndelser til samarbejde. Generelt 
indikerer projektets empiri dog ikke, at økonomien fylder særligt meget i samarbejdet mellem 
de forskellige organisationer. 
Der er enighed om blandt ledere og medlemmer af rehabiliteringsteamet i de to kommuner, at 
de indsatser, som det bliver bestemt, at de enkelte afdelinger skal iværksætte, sker efter faglige 
vurderinger. Det begrundes med, at der er fastlagt nogle generelle økonomiske rammer for de 
enkelte afdelinger, der ikke reguleres efter implementeringen af ressourceforløbsindsatsen, 
hvilket også påvirkes af en forholdsvis høj statslig refusion. Det stemmer overens med, at der 
ifølge aftaleteksten (2012: 11) ikke ændres på myndighedskompetencen og de finansielle dispo-
neringsmuligheder i de kommunale forvaltninger.  
 
Generelt giver de fleste medlemmer af rehabiliteringsteamet udtryk for, at de ikke har kend-
skab til den økonomiske ramme: ”Det er ikke noget, der bliver talt højt om”(KR1), som et med-
lem af rehabiliteringsteamet i Kerteminde udtrykker. Derudover argumenteres der også for, at 
økonomiske prioriteringer i tildelingen af indsatser til borgerne ikke harmonerer med lovgiv-
ningen, som opererer med et princip om, at den fagligt mest hensigtsmæssige indsats bør tilde-
les. Kun en enkelt afdelingsleder i Kerteminde, som også er med i rehabiliteringsteamet, be-
skriver, at et øget brug af ressourcer i en afdeling, som konsekvens af indsatser i forbindelse 
med ressourceforløbet, medfører en anderledes prioritering af afdelingens opgaver. Afdelings-
lederen er dog på linje med projekts andre interviewpersoner i den forstand, at der gives ud-
tryk for, at dette ikke påvirker samarbejdet om de indsatser, der tilbydes, men udelukkende re-
sulterer i en anderledes prioritering i afdelingen og eventuelle ventelister for de enkelte indsat-
ser. 
Som beskrevet tidligere giver interviewpersonerne i begge kommuner udtryk for, at de har en 
fælles interesse og til en vis grad også et fælles formål med ressourceforløbsindsatsen. Dette 
kommer også til udtryk i de to kommuners forståelse af en samlet økonomi for hele kommu-
nen, hvilket nedenstående udtalelser af et medlem fra styregruppen i Faaborg-Midtfyn er et 
eksempel på: 
 
”Hvis der er nogen kasser, det fosser fra, så er det bare et spørgsmål om at gå langt nok op, 
så er det Faaborg-Midtfyns fælleskasse”. (FL2) 
 
I Kerteminde er der dog blevet tildelt flere ressourcer til sundhedsområdet i forbindelse med, 
at de skulle begynde at arbejde beskæftigelsesrettet. Winter bygger sin teori på en antagelse 
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om, at der er begrænsede ressourcer, og at organisationen derfor har fokus på at forsøge at til-
egne sig så stor en del af ressourcerne som muligt for at kunne overleve. Denne logik kan ikke 
følges i Kerteminde, som ikke mener, at det påvirker de andre afdelinger negativt, at sund-
hedsområdet modtager flere ressourcer. Dermed har projektet ikke empirisk belæg for at på-
stå, at der foregår en økonomisk interessekamp mellem de forskellige afdelinger i implemente-
ringen. Dette er også konklusionen i Faaborg-Midtfyn, som begrunder den manglende økono-
miske kompensation med kommunens særlige organisatoriske struktur, der baserer sig på af-
talestyring (fmk.dk, 12.05.2015), og som i praksis betyder, at der ikke foretages økonomiske 
udvekslinger mellem afdelingerne i forbindelse med implementeringen. 
 
Udvekslingen af økonomiske ressourcer er dermed ikke dominerende i de to kommuner. Det 
betyder dog ikke, at der ikke udveksles ressourcer mellem de forskellige afdelinger i implemen-
teringen. I begge kommuner består denne udveksling af viden. Som det er blevet gjort klart tid-
ligere i denne analyse, giver de forskellige afdelinger udtryk for en forståelse af, at de ikke kan 
løse borgerens problemer alene, men at der er brug for en tværfaglig indsats. Dermed giver re-
spondenterne udtryk for, at det, de får ud af samarbejdet, er kendskab til, hvad de andre afde-
linger kan tilbyde overfor borgeren. Udvekslingen består dermed af specialviden i form af for-
skellige faglige indgangsvikler, som kommer de andre afdelinger til gode i den forstand, at det 
sikrer en udvikling af borgeren, som fremmer alle afdelingers indsatser. En afdelingsleder i 
Kerteminde udtaler i den forbindelse: 
 
”Jeg ved, hvad man kan visitere til, fordi jeg kender de lovgivninger ud og ind […]. Så sidder 
der en på pleje og omsorg, som er noget handicap og psykriatri – der er ikke ret meget, som 
kan sættes i spil, som hun ikke ved noget om”. (KL1) 
 
Der kan dermed ikke identificeres grundlæggende forskelle i de forskellige afdelingers incita-
menter til at samarbejde med hinanden på det mere overordnede niveau. Den eneste mulige 
forskel, der kan identificeres, er, at Faaborg-Midtfyn har haft udfordringer i forhold til at sikre, 
at sundhedsafdelingen også tager ejerskab og har en interesse i reformen. Denne udfordring 
har vi ikke, med baggrund i projektets empiri, kunne identificere i samme grad i Kerteminde. 
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Karakteristik af samarbejde 
For i de følgende analyser at beskrive hvorledes det tværsektorielle samarbejde påvirker imple-
menteringen,vil besvarelsen af denne del af analysen afsluttes med en samlet karakteristik af 
samarbejdet mellem de forskellige afdelinger i implementeringen. Projektet tager udgangs-
punkt i O’Tooles & Montjoys sondring mellem forskellige typer af samarbejde. Denne sondring 
bygger på graden af afhængighed og koordinering. Implementeringen af ressourceforløbsind-
satsen foregår på flere niveauer, og dermed kan der være forskelle på afhængigheden. Disse 
forskellige niveauer er forsøgt illustreret i nedenstående figur:  
 
Figur 10  
Figuren skitserer de aktører i ressourceforløbsindsatsen, som projektet behandler. 
Det skal bemærkes, at Faaborg-Midtfyn og Kerteminde har organiseret ressourceforløbsindsat-
sen forskelligt. I Faaborg-Midtfyn er etableret en overordnet styregruppe, hvor de centrale che-
fer for implementeringen sidder og udstikker den overordnede ramme for det tværfaglige sam-
arbejde og koordinering. En sådan styregruppe eksisterer ikke i Kerteminde, hvor de centrale 
chefer i stedet selv er medlemmer af rehabiliteringsteamet. Dermed varetager rehabiliterings-
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teamet i Kerteminde også den funktion, som den overordnede styregruppe varetager i Faa-
borg-Midtfyn. Hvilken betydning denne forskel har for implementeringen, vil der løbende refe-
reres til i resten af analysen. 
Interviewpersonerne i begge kommuner er meget bevidste om, at hvis samarbejdet skal fun-
gere, og alle skal være engageret, er det vigtigt, at der ikke er én afdeling, som bestemmer, hvil-
ket udtrykkes af en afdelingsleder i Kerteminde: 
 
“Til gengæld kræver det også, at man ikke sætter sig ved et firkantet bord, men at man sætter 
sig ved et rundt bord, og at alle har den samme kompetence til at byde ind”. (KL1). 
 
Samarbejdet i rehabiliteringsteamet baserer sig derfor i høj grad på koordinering, hvor der 
ikke er en overordnet myndighed, som delegerer opgaverne, og hvor afhængigheden, som tidli-
gere nævnt, består af vidensressourcer. I den forbindelse kan der stilles spørgsmålstegn ved, 
hvor afhængighedsskabende denne vidensudveksling reelt er, hvilket bliver belyst i de følgende 
relationer. Det skal dog nævnes, at sundhedsområdets repræsentant i rehabiliteringsteamet i 
Faaborg-Midtfyn giver udtryk for en anden forståelse af samarbejdet i rehabiliteringsteamet:  
 
“Altså, jeg har serviceloven og sundhedsloven… og jobcenteret har LAB-loven, og vi har en 
læge med som – hvad skal vi sige – også kører ind over sundhedsloven og kender tilbuddet i 
det regionale system. Så vi går ikke på tværs som sådan”. (FL2) 
 
Denne forståelse af samarbejdet har mindre fokus på den tværfaglige koordinering, men foku-
serer i højere grad på, at de enkelte afdelinger hver i sær overvejer hvilke relevante tilbud, som 
de har at tilbyde borgeren. Det indikeres dermed, hvilket underbygges af de andre responden-
ter i Faaborg-Midtfyn, at sundhedsområdet har en anden forståelse af samarbejdet med de an-
dre afdelinger. 
Som det tidligere er blevet beskrevet, opleves den fælles interesse for ressourceforløbsindsat-
sen som mindre dominerende på sundhedsområdet, hvilket også kommer til udtryk i rehabili-
teringsteamet. Sundhedsområdets involvering harmonerer i højere grad med O’Tooles & 
Montjoys beskrivelse af et grupperet samarbejde, hvor alle afdelingerne hver især vurderer 
hvilke indsatser, der er relevante for den enkelte borger, uden at der nødvendigvis foretages en 
større koordinering. Projektet har ikke fundet empirisk belæg for, at denne anderledes forstå-
else fra sundhedsområdet i samme grad er gældende i Kerteminde. En faktor, der kan forklare 
denne forskel, er, at Faaborg-Midtfyn ikke har centrale ledere i rehabiliteringsteamet som i 
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Kerteminde. Det kan betyde, at samarbejdet opleves mindre forpligtende. Dette kommer sær-
ligt til udtryk på sundhedsområdet, hvor det at arbejde beskæftigelsesrettet, som tidligere 
nævnt, er en større omvæltning. Det understøttes af lederne i Kerteminde, som beretter, at det 
har været essentielt for afdelingernes ejerskab og engagement i den tværfaglige koordinering, 
at det er de centrale chefer, som medvirker i behandlingen af indstillingerne. 
 
Overordnet er samarbejdet i rehabiliteringsteamet i begge kommuner dog karakteriseret ved at 
være baseret på en høj grad af koordinering mellem ligestillede afdelinger, der er afhængige af 
hinanden for at få ressourceforløbsindsatsen i gang.  
 
Når det indstillede forløb skal gennemføres, er det den koordinerende sagsbehandler, der har 
ansvaret. Den koordinerende sagsbehandler er afhængig af, hvordan de enkelte afdelinger i 
praksis er i stand til at levere og gennemføre de tilbud, der er blevet indstillet til af teamet. 
Grundtanken i ressourceforløbet er, at de forskellige indsatser supplerer hinanden og dermed 
er afhængige for at opnå slutmålet. Indsatserne kan både sættes i gang samtidigt eller sekventi-
elt. I en indsats, som ud fra O’Tooles & Montjoys beskrivelse er igangsat sekventielt lineært, 
kan der opstå en situation, hvor en afdeling bliver mere afhængig af den første afdeling end 
omvendt – især fordi afdelingerne på udførerniveau ikke nødvendigvis har samme interesse 
eller indsigt i det fælles slutmål som deres ledere i rehabiliteringsteamet.  
Dette identificeres i begge kommuner som en udfordring i ressourceforløbsindsatsen, da ven-
telister på sundhedsområdet forsinker den samlede indsats, hvilket blandt andet udtrykkes af 
en afdelingsleder i Faaborg-Midtfyn: 
 
“[…] hvis en borger er til genoptræning i Sundhedscenteret, og der kun er én fysioterapeut, så 
kan vi ikke komme i gang… Borgeren skal være fysisk klar til at komme ud i praktik. Så ja, 
på den måde kan vi godt være afhængige af hinanden”. (FL1) 
 
Sundhedsområdet fremtræder igen på udførerniveauet som mindre afhængigt af samarbejdet, 
hvor det særligt i Faaborg-Midtfyn bliver beskrevet, at de ofte opleves som leverandører, der 
”gør hvad der skal til og ikke mere og uden at bidrage til koordineringen”, som et medlem af 
styregruppen på sundhedsområdet i kommunen beskriver.  
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Gensidigt afhængige 
Overordnet er samarbejdet mellem afdelingerne i implementeringen præget af en gensidig af-
hængighed, da de enkelte afdelinger oplever, at de får noget ud af samarbejdet, og at de ikke 
kan iværksætte deres indsatser uden at koordinere og samarbejde med de andre afdelinger. 
Det identificeres dog, at denne afhængighed er mindre gældende jo længere ned i den hierarki-
ske forvaltning implementeringen bevæger sig - særligt på sundhedsområdet i Faaborg-Midt-
fyn.  
O’Toole & Montjoy beskriver, hvorledes et samarbejde præget at gensidig afhængighed ofte re-
sulterer i en større usikkerhed og koordineringsomkostninger. Målsætningerne for ressource-
forløbsindsatsen lægger som nævnt op til en stor lokal tilpasning, hvilket kan skabe mulighed 
for en vis usikkerhed. Lederne i begge kommune giver dog generelt udtryk for, at denne usik-
kerhed primært eksisterede i begyndelsen af implementeringen. Et medlem af rehabiliterings-
teamet i Faaborg-Midtfyn (FR2) efterspørger dog stadig en større afklaring af beslutningskom-
petencen i teamet. Dette bakkes også op af de koordinerende sagsbehandlere, der, som det vil 
fremgå af tredje delanalyse, ligeledes udtrykker, at de savner klarere rammer for tilrettelæggel-
sen af ressourceforløbsindsatsen.  
Lederne bekræfter imidlertid, at implementeringen kræver meget koordinering, som der ikke i 
samme grad var brug for, før implementeringen blev iværksat. En leder i Faaborg-Midtfyn ud-
trykker: 
 
“Der er ingen tvivl om, at det er sværere at koordinere nu, end når man bare sad på sin egen 
pind i beskæftigelsesloven”. (FL1) 
 
Respondenterne i begge kommuner forventer, at udfordringerne ved koordineringen vil blive 
mindre, i takt med de får samlet flere erfaringer omkring samarbejdet. Faaborg-Midtfyn har 
oprettet ad hoc fora til at håndtere koordineringsproblemerne, når de opstår, og overvejer at 
gøre disse fora permanente. Projektet identificerer ligeledes, at koordineringsomkostningerne 
ved gensidig afhængighed er mindre i Kerteminde. En mulig forklaring på dette kan være, at 
Kerteminde i forhold til antallet af indbyggere og organisatorisk er en mindre kommune end 
Faaborg-Midtfyn. Interviewpersonerne fra Kerteminde forklarer, at fordelen ved at være en 
lille kommune netop er, at de sidder tæt på hinanden og har et stort kendskab til de enkelte af-
delingers ansatte, hvilket fremmer koordineringen.  
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Sammenfatning 
Det konkluderes, at implementeringen på det organisatoriske og interorganisatioriske niveau i 
de to kommuner har været meget ens, og at der ikke kan identificeres store forskelle. I begge 
kommuner er der grundlæggende opbakning til reformen. Forudsætningerne for samarbejdet 
bygger i høj grad på at nå de overordnede mål i lovgivningen, hvilket alle afdelinger mener er 
meningsfuldt og gennemføres gennem vidensudveksling. 
I Faaborg-Midtfyn har der dog været udfordringer med sundhedsafdelingen, der fra start ikke 
havde samme interesse i målet for ressourceforløbet, og som derfor ikke har haft samme ejer-
skab i processen.  
Samarbejdet mellem de forskellige afdelinger kan overordnet beskrives som gensidigt af-
hængigt. Den gensidige afhængighed virker dog til at være aftagende, når forløbets indsatser 
skal udføres, og der ses her en tendens til, at samarbejdet i stedet kan karakteriseres som se-
kventielt lineært. 
Derudover er der den forskel mellem de to kommuner, at Kertemindes organisation er mindre, 
samt at de relevante afdelinger er samlet under samme forvaltning/fagsekretariat. Det vurde-
res, at det har betydning for de mindre koordineringsomkostninger i Kerteminde. 
Der er derfor flere forskelle mellem de to kommuner, der indikerer, at Kerteminde, på grund af 
færre koordineringsvanskeligheder, har en bedre forudsætning for at implementere reformen, 
hvilket potentielt kan udmønte sig i forskellige resultater. Det kan dog ikke sandsynliggøres, at 
disse organisatoriske forskelle direkte kan forklare forskellen i antallet af ressourceforløb. 
Hvorledes ledelsen videreformidler organisationens mål for indsatsen bliver behandlet i føl-
gende delanalyse.  
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Analyse 2 
Hvordan videreformidler de kommunale afdelinger deres mål for ressourceforløbsindsatsen i 
de interne styrings- og ledelsesrelationer?  
 
Denne delanalyse undersøger hvilke ledelsesværktøjer, der benyttes i Kerteminde og Faaborg-
Midtfyn, samt hvordan de påvirker implementeringen. Analysen er struktureret med udgangs-
punkt i Winters fire punkter for god ledelse og munder ud i en vurdering af, hvordan Faaborg-
Midtfyn og Kerteminde er forskellige, og hvordan de potentielt kan være med til at forklare re-
sultatforskellen i de to kommuner. 
 
Rekruttering af agenter  
Ifølge Winter kan ledelsen med fordel rekruttere medarbejdere, som specifikt passer til organi-
sationens mål og kultur. Det vil medføre en bedre forståelse af det arbejde, som markarbejde-
ren skal udføre og eksempelvis gøre en implementering bedre. Reformen om førtidspension og 
fleksjob har medført nyansættelser samt en anderledes struktur for markarbejderens opgaver. 
 
Faaborg-Midtfyn har i forbindelse med implementeringen af reformen ansat en række medar-
bejdere. Til spørgsmålet om hvorvidt der er interne divergerende holdninger til ressourcefor-
løbsindsatsen, bliver dette rekrutteringsforhold fremhævet af afdelingslederen under beskæfti-
gelsesområdet, der uddyber, at medarbejderne dels selv har ansøgt stillingen og dels har været 
gennem en ansættelsessamtale. Det vurderes derfor, at kommunen i deres rekruttering har 
haft for øje at ansætte medarbejdere, som er engagerede og enige i reformens mål, hvilket kan 
have en positiv påvirkning på implementeringen.  
Kerteminde har i forbindelse med ressourceforløbet ansat en række medarbejdere i forskellige 
centrale positioner. Ledelsen har bl.a. ansat koordinerende sagsbehandlere samt en procesop-
timerende medarbejder, hvor begge kommer fra stillinger internt i kommunen. Det vurderes 
derfor, at ledelsen ligeledes har arbejdet målrettet mod at ansætte medarbejdere, som deler 
holdninger og værdier, der kan styrke implementeringen, hvilket muligvis kan forstærkes, da 
de nyansatte har en central position i forvaltningen.  
Rekrutteringen af medarbejdere til de nye stillinger i forbindelse med ressourceforløbet har 
dog været relativt ens i de to kommuner.  
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Veldefinerede målsætninger og rammer 
I Winters fire punkter for ledelse fremgår kontrol og rammer under samme punkt. Vi har dog i 
denne analyse delt dem op, og derfor vil kommunernes kontrol blive beskrevet i et senere af-
snit. Dette afsnit vil derfor kun belyse rammer og målsætninger. 
 
Hvis ledelsen vil opnå positive implementeringsmæssige effekter, skal den ifølge Winter formå 
at sætte klare målsætninger og delmålsætninger, da det skaber en ramme for markarbejderne. 
 
I Faaborg-Midtfyn forklarer afdelingslederen under beskæftigelsesområdet, at målsætningen 
for implementeringen af ressourceforløbet er fastlagt via det faktiske lovgrundlag, hvilket er 
årsagen til, at der ikke er udarbejdet konkrete målsætninger eller delmålsætninger. Det frem-
går heller ikke, at der er opstillet hverken mål eller forventninger til antallet af ressourceforløb 
i kommunen. Fraværet af kommunale målsætninger fremstår ikke som et udpræget bevidst 
valg, men forklares af langtidsfravær fra en central medarbejder samt de ”mange interne for-
hold” (FL1.). Fraværet af en konkret målsætning står i kontrast til, at både afdelingsledere og et 
medlem af styregruppen selv har en veldefineret opfattelse af ressourceforløbet og dets formål.  
Rammerne for markarbejderne bliver beskrevet som ‘inden for lovens rammer’, hvorfor ledel-
sen som sådan ikke har fastlagt klare rammer for markarbejderen. Til spørgsmålet om hvordan 
ledelsen definerer rammerne for markarbejderen, lyder svaret fra afdelingslederen under be-
skæftigelsesområdet, at ”de skal leve op til det, der er lovens intention”, men at markarbej-
derne også godt ved, ”at træerne vokser ikke ind i himlen”, og at ”de ikke har kompetencen til 
at bevillige det, der ligger ud over det sædvanlige” (FL1). Dette forhold bliver uddybet i tredje 
analysedel. 
Ledelsen giver udtryk for, at sagsbehandlerne har “taget afstand” fra det indledende arbejde 
med ressourceforløbet, samt at de stadig udviser modvilje i forhold til at arbejde tværfagligt:  
 
“ […] alt andet lige så er det ikke mærkeligt, at de to forskellige kulturer [sundhed og beskæf-
tigelse, red.] clasher. Men det går fremad, vil jeg sige. Det er klart, at når man sidder i en sty-
regruppe, så er der en tendens til, at jo højere op man kommer, rent ledelsesmæssigt, desto 
nemmere er det at blive enige. Jo længere man så bevæger sig nedad i organisationen, jo 
større udfordringer oplever man”. (FL2) 
 
Det vurderes, at disse problemstillinger kan skyldes en manglende forståelse for ressourcefor-
løbet, hvilket understøttes af, at ledelsen beretter om ansatte, som stiller spørgsmålstegn ved 
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de arbejdsopgaver, de skal udføre i et ressourceforløb. Dette vurderes som en indikation på, at 
der generelt mangler målsætninger og en forståelse for ressourceforløbet, hvilket understøtter 
vurderingen af, at Faaborg-Midtfyns ledelse ikke har formået at skabe klare og veldefinerede 
målsætninger for ressourceforløbet. 
 
Kerteminde har heller ikke udviklet en klar målsætning for, hvordan reformen skal implemen-
teres, eller hvad succeskriteriet skal være. Selvom en afdelingsleder nævner et ønske om at 
have det bedste jobcenter på Fyn (KL1), vurderes dette ikke at være en målsætning, som kan 
anvendes af markarbejderne. Til spørgsmålet om hvilken målsætning ledelsen har, svarer en 
teamleder, at der ikke er nogle, og at vedkommende ikke har hørt om målsætninger fra andre 
ledere. En afdelingsleder begrunder deres manglende målsætninger med, at forvaltningen op-
lever mange ”vilde problemer” (komplekse sager), der gør det vanskeligt at fastlægge en klar 
definition af målsætningen for implementeringen. Ledelsen har en udpræget bottom-up til-
gang til implementering, hvor de lægger vægt på, at forståelsen for ressourceforløbet og dets 
succeskriterier er noget, som skal udvikles gennem en løbende proces og dermed ikke bliver 
defineret fra starten af implementeringen. Udviklingen sker primært gennem en dialog i reha-
biliteringsteamet, hvor man forsøger at skabe konsensus om, hvad målsætningen og succeskri-
terierne egentlig er. Forståelsen af formålet med ressourceforløbet er således noget, ”som ud-
vikler sig” (KL1), og som gennem dialog bliver videregivet til markarbejderne. Den løbende ud-
vikling kommer eksempelvis til udtryk ved, at tilbud til psykisk sårbare unge og voksne er et 
element, der først senere er blevet indlemmet i den vifte, som sagsbehandlerne kan arbejde ud 
fra. En teamleder angiver, at ledelsen i afdelingen ikke har arbejdet med at viderebringe må-
lene og forståelsen af ressourceforløbet til markarbejderne. En afdelingsleder pointerer videre, 
at fraværet af målsætninger har skabt udfordringer mellem ledelse og markarbejder, hvorfor 
stillingen som koordinerende sagsbehandler betegnes som vigtig, da den skal danne bro mel-
lem målsætningerne fra rehabiliteringsteamet og udførernes arbejde. Den samme funktion 
udøver repræsentanten for socialområdet, som nævner, at markarbejderne kan komme til 
hende og få “oversat” ledelsens bemærkninger og kommentarer til det konkrete arbejde. Det 
vurderes, at kommunen har lavet et begrænset forberedende arbejde med ressourceforløbet i 
forhold til målsætninger og rammer, men at disse ikke har været gennemgående, og derfor 
ikke har skabt den fornødne forståelse for ressourceforløbet.  
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Selvom lederne i de to kommuner giver udtryk for, at der er behov for at definere mål og ram-
mer løbende, er det kun noget, der i begrænset omfang er sket, da der mere end to år efter re-
formen er trådt i kraft stadig ikke er opstillet klare mål, delmål eller rammer for indsatsen.  
 
Kontrolmekanismer 
I Faaborg-Midtfyn har man indkøbt IT-software, der skal hjælpe ledelsen og markarbejderen 
med at holde overblik over sagsbehandlingens forløb samt sikre progression i indsatserne. 
Ifølge en afdelingsleder er progressions- og monitoreringsværktøjerne således tilstede, men de 
mangler stadig at komme op at køre. 
Et medlem af styregruppen underbygger, at målingen af progression fortsat er en udfordring, 
hvor der ligger meget arbejde forude (FL2). Til spørgsmålet om monitorering af borgeren er 
svaret, at der ingenting sker på det område – endnu: 
”Vi mangler stadigvæk en stor indsats i forhold til dokumentation og opfølgning på indsat-
serne. Det er nærmest noget af det, vi ikke har kradset i overfladen på”. (FL2) 
 
Det vurderes, at den manglende monitorering også er udslagsgivende for, at der ikke er en de-
cideret kontrol af markarbejderne, da ledelsen ikke har noget konkret at holde deres arbejde 
op imod. Det vurderes yderligere, at den manglende monitorering er et resultat de manglende 
målsætninger i Faaborg-Midtfyn, da monitorering forudsætter målsætninger at relatere til. 
 
Kerteminde har oprettet en stilling som procesoptimerende medarbejder, hvis formål er at 
gennemgå sagsbehandlernes arbejde og løbende justere og notere forbedringspotentiale. I den 
forbindelse er der blevet udarbejdet et audit, hvor der er blevet lavet intern kontrol med 11 sa-
ger, for at gennemgå sagsbehandlernes arbejde for evt. mangler og muligheder for forbedring. 
Det udarbejdede audit har til formål at føre kontrol med markarbejdernes indstillingerne samt, 
om sagerne har progression. Den ledelsesmæssige kontrol vurderes til at være meget lav, hvor 
en teamleder udtaler, at store dele af kontrollen bliver udført på teammøder, men at der der-
udover ikke bliver udført en decideret kontrol. 
Reformens politikdesign har påvirket forholdet mellem ledelse og markarbejder. Det betyder 
ifølge et medlem af styregruppen, at fokus på markarbejdernes arbejde er skiftet fra at være 
fortløbende til sideløbende. Sagsbehandleren skal lave det forberedende arbejde forud for be-
handlingen i rehabiliteringsteamet. Der opstår en indirekte kontrol af sagsbehandlerens ar-
bejde, da sagerne bliver sendt retur, hvis de ikke er godt nok belyst, og sagsbehandlerens ar-
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bejde kommer dermed i fokus på en anden måde. Dette beskrives af en afdelingsleder i Kerte-
minde som ”afklædende for sagsbehandleren” (KL1). Især spiller det en rolle i Kerteminde på 
grund af chefernes placering i rehabiliteringsteamet. Det betyder, at lederne i højere grad 
”kommer ned på gulvet” (KL1) og arbejder med sagsbehandleren, og lederne får dermed et lø-
bende indblik i, hvad sagsbehandlerne laver.  
Projektet identificerer således et relativt begrænset omfang af løbende monitorering og kontrol 
af medarbejdere i begge kommuner. Både den direkte og den omtalte indirekte kontrol vurde-
res dog til at være størst i Kerteminde. I Faaborg-Midtfyn er der også fokus på, at monitorering 
og kontrol er vigtigt, men kommunen har endnu ikke igangsat det. 
 
Skabelsen af incitamenter  
En vigtig ledelsesopgave er ifølge Winter at skabe incitamenter til, at markarbejderen udfører 
det job, som lederen ønsker. Derfor undersøger dette afsnit, hvordan ledelsen i de to kommu-
ner forsøger at skabe incitamenter til, at markarbejderen påvirker implementeringen i en posi-
tiv retning. 
Som det fremgår i analysen har ingen af de to kommuner skabt målsætninger eller delmålsæt-
ninger overfor markarbejderen. Det er svært at skabe konkrete incitamenter, hvis man ikke har 
defineret den ønskede adfærd. Det vurderes derfor ikke, at der bliver skabt særlige incitamen-
ter på dette område, hvor ledelsen ikke har fremsat et større mål for arbejdet eller et succeskri-
terie overfor markarbejderne. Samlet viser analysen ingen tydelige tegn på, at ledelsen i de to 
kommuner skaber særlige incitamenter hos markarbejderen for, at denne skal implementere 
ressourceforløbet, hvilket skyldes manglende målsætninger.  
  
Kapacitetsopbyggende ledelse og påvirkning af markarbejderens holdninger 
Dette afsnit skal afklare, hvorvidt ledelsen forsøger at opkvalificere medarbejdere samt påvirke 
markarbejdernes holdning til ressourceforløbsindsatsen. Det undersøges, om ledelsen har fo-
kus på kompetenceudvikling via kurser og efteruddannelse, hvor det samtidig undersøges, om 
ledelsens valg af kurser har til formål at påvirke markarbejderens holdning til implementerin-
gen i en ønskværdig retning.  
 
I Faaborg-Midtfyn fremhæver et medlem af styregruppen, at der internt er afholdt en række 
informationsmøder vedrørende ressourceforløbet, samt at de daglige ledere af rehabiliterings-
teamet skal sikre en overlevering fra ledelse til sagsbehandlere. I processen med at skabe en 
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forståelse for markarbejdernes rolle i ressourceforløbet har ledelsen ifølge et medlem af styre-
gruppen udarbejdet en kommunikationsplan for samarbejdet mellem arbejdsmarkeds- og 
sundhedsområdet. Yderligere har ledelsen løbende afholdt en række møder med markarbej-
derne, hvor ressourceforløbet og dets betydning for det fremtidige arbejde er blevet diskuteret. 
Kommunen er også blevet tilbudt en række kurser fra Styrelsen for Arbejdsmarked og Rekrut-
tering til både ledelsen og de koordinerende sagsbehandlere, som kommunen dog kun i nogen 
grad har benyttet sig af. Kommunen har derfor haft fokus på dialog med medarbejderne, mens 
den faglige udvikling af markarbejderne i forlængelse af ressourceforløbets overordnede for-
mål ikke har haft stor ledelsesmæssig prioritering.  
Hos Kerteminde fremgår det, at der bliver lagt særlig fokus på den faglige opkvalificering, hvor 
denne står centralt for, at ressourceforløbet bliver udført efter ledelsens hensigt:  
 
”[…] vi har den her grundopfattelse af, at hvis vi har nogle organisationsprocesser, som er i 
orden, og hvis vi har en faglighed, som er i orden, så vil A + B blive C. Dvs. at vi får et godt 
resultat”. (KL1) 
 
Ifølge en afdelingsleder har størstedelen af markarbejderne, som arbejder med ressourceforlø-
bet, modtaget efteruddannelse af forskellig karakter for at styrke deres faglige udvikling, hvil-
ket skal give dem kompetencer til at arbejde med ressourceforløbet. Tidligere er nævnt opret-
telsen af en procesoptimerende ansat, som er et eksempel på, at der er givet diplomuddannelse 
således, at medarbejderen har sin faglighed på plads. I interviewene gives der yderligere en 
række eksempler på, hvordan opkvalificering og efteruddannelse er hyppigt anvendt i afdelin-
gen og ses som et vigtigt ledelsesværktøj. De interne kurser fremhæves som et vigtigt element i 
at uddanne medarbejderne til ressourceforløbets overordnede formål.  
 
Analysen viser, at Kerteminde har størst fokus på efteruddannelse og videreudvikling af mark-
arbejderne, hvor fagligheden beskrives som et centralt element i ressourceforløbet. Faaborg-
Midtfyn har fået tilbudt en række kurser, men det vurderes ikke, at det er et forhold, som ledel-
sen har stort fokus på. Opkvalificering af fagligheden vurderes til at være et punkt, hvorigen-
nem ledelsen kan påvirke markarbejdernes holdning, hvilket kan have en positiv indvirkning 
på implementeringen. 
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Sammenfatning 
På baggrund af analysen vurderes det, at ingen af de to kommuner udøver klar ledelse, samt at 
ingen af kommunerne har udarbejdet konkrete ledelsesmæssige målsætninger og delmålsæt-
ninger for markarbejderne. Det støttes af, at interviewspørgsmål vedrørende målsætninger og 
strategier er blevet mødt med usikkerhed og undren. Manglende målsætninger konkluderes at 
have negativ indflydelse på både kommunernes mulighed for at kontrollere og monitorere 
sagsbehandlernes indsats og for at skabe incitamenter hos markarbejderne. 
På baggrund af analysen vurderes det, at Kerteminde har et større fokus på kontrol kombineret 
med en høj prioritering af den faglige udvikling af markarbejderne. Denne forskel kan potenti-
elt være med til at forklare en variation i de to kommuners output, da det skaber forskellige 
muligheder og handlerum for markarbejderen at agere i. Hvilken rolle dette spiller for markar-
bejderen, bliver undersøgt i den næste analyse. Denne forskel kan dog ikke forklare, hvorfor 
den ene kommune har oprettet flere ressourceforløb end den anden. 
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Analyse 3 
Hvilken indflydelse har det tværsektorielle samarbejde på det arbejde, som markarbejderen 
udfører? 
 
Som det blev beskrevet i de forrige analyseafsnit, er det tværsektorielle samarbejde karakteri-
seret ved store koordineringsvanskeligheder. For at imødegå disse kræver det bl.a. en ledelse, 
der skaber klare målsætninger for indsatsen. De klare målsætninger har ikke været til stede, og 
det er derfor målet for dette afsnit at afdække, hvad det betyder for markarbejderne. I denne 
analysedel er der derfor fokus på markarbejderleddet, og hvordan dette led agerer under im-
plementeringen af og arbejdet med ressourceforløbsindsatsen.  
Der er valgt en bred definition af markarbejderen, hvor de koordinerende sagsbehandlere op-
fattes som de primære kilder til viden. Men det anerkendes også, at medlemmerne af rehabili-
teringsteamet, der i visse dele af analysen fremgår som ledere, har en markarbejderfunktion, 
da de direkte kommer med indstillinger til og møder borgerne. Markarbejderleddet relateres 
samtidig til projektets outputmål ved at undersøge rehabiliteringsteamets og de koordinerende 
sagsbehandleres skønsmuligheder.  
I analysen beskrives den tværsektorielle koordinerings indflydelse på markarbejdernes ramme 
for at skønne, markarbejderens oplevelse af monitorering, og derved vurderes rammen som 
politikmager. Dette efterfølges af en beskrivelse af markarbejdernes egen forståelse af ressour-
ceforløbet og deres holdning til dette. Kapitlet afsluttes med en beskrivelse af arbejdet med den 
tværsektorielle koordinering på sagsbehandlerniveau. 
 
Markarbejderens ramme for skøn 
I forbindelse med etableringen af ressourceforløbsindsatsen i Faaborg-Midtfyn peger begge 
sagsbehandlere på, at ledelsen ikke gav en formel introduktion til hvem og hvor mange, der er 
omfattet af indsatsen. Da der ikke var viden om målgruppen, var det ifølge sagsbehandlerne 
svært for ledelsen at sætte præcise mål for antallet af ressourceforløb, og hvordan borgerne i 
praksis skulle håndteres (FM1 og FM2). De begrænsede krav fra ledelsen gjorde, at det var op 
til sagsbehandlerne selv at håndtere målgruppen. En sagsbehandler forklarer: 
 
“Der har ikke været nogen krav som sådan. Vi skulle bare lave det til en individuel indsats for 
borgerne. Hvordan vi skulle gøre det... Det var sådan lidt op til os”. (FM2)  
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I begyndelsen var der således en begrænset ramme for de koordinerende sagsbehandleres 
skøn, hvilket gav dem stor autonomi. Dette ændrede sig dog, da kommunen efterhånden fik 
viden om målgruppen (FM1). Den ene sagsbehandler forklarer, at målgruppen i begyndelsen 
var meget snævert defineret ved, at der for borgeren skulle være behov for et tværfagligt sam-
arbejde (ibid.). Målgruppen blev senere udvidet, hvilket ifølge en sagsbehandler har sammen-
hæng med, at kommunen fra statslig side blev pålagt nogle kvoter for antallet af forløb. Denne 
klare målsætning resulterede i, at markarbejderne ikke længere i samme grad havde mulighed 
for at sætte rammen for skønnet. Med den klare målsætning for øje resulterede dette med sags-
behandlerens egne ord i, at der skulle “klappes rigtig mange ressourceforløb igennem” (FM1). 
På markarbejderniveau blev målsætningen således efterlevet uden videre. 
 
Generelt peger begge sagsbehandlere på, at de har ganske frie muligheder for at skønne fra sag 
til sag, men de er dog ikke enige om, hvor klare disse rammer er (FM1 og FM2). Den ene sags-
behandler udtrykker, at der selvfølgelig er en bagvedliggende lovgivning, der skal overholdes, 
men at kommunen herefter ikke sætter de store rammer for ressourceforløbsindsatsen, hvilket 
giver sagsbehandlerne gode muligheder for at bruge deres skøn med udgangspunkt i borgeren 
(FM1). Der, hvor skønnet kan komme på prøve, er ved tiltag, der ikke er direkte beskæftigelses-
rettede (ibid.). Sagsbehandleren giver følgende eksempler: “Det er mystiske ting. Det kan være 
sådan noget som varmtvandssvømning eller månedskort til en dartklub eller andet” (FM1). 
Sagsbehandleren er også inde på skønsmulighederne i forhold til rehabiliteringsteamet, hvor 
sagsbehandleren fremhæver, at der bliver lyttet til deres vurdering, hvilket giver mulighed for, 
at sagsbehandlernes skøn kan blive taget med i vurderingen fra rehabiliteringsteamet (ibid).  
Den anden sagsbehandler fremhæver også de lovgivningsmæssige rammer som den overord-
nede begrænsning i skønnet, men herfra udtrykker sagsbehandleren stor usikkerhed i forhold 
til rammerne: 
 
“Jeg synes ikke, at der er defineret nogle rammer som sådan, men det er også det, vi har ef-
terspurgt, og jeg ved, at der er fokus på, at vi skal have det lidt mere”. (FM2)  
 
Sagsbehandleren efterspørger bl.a. en uddybning af begrebet “empowerment”, og hvordan 
sagsbehandlerne skal skønne i den forbindelse (FM2). Sagsbehandleren fremhæver også helt 
lavpraktiske ting så som indsatsplaner, journalføring mv. og efterspørger mere uddannelse på 
området for at få en fælles forståelse. Efterspørgslen efter opkvalificering bekræfter dermed 
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anden analyses konklusion, at det ikke er noget, som kommunens ledelse har lagt vægt på i im-
plementeringen af ressourceforløbsindsatsen. Sagsbehandleren mener også, at rehabiliterings-
teamets indstillinger har et stærkere beskæftigelsesfokus i form af f.eks. virksomhedspraktik, 
hvilket begrænser sagsbehandlernes eget skøn (ibid.). 
 
I Kerteminde er der mere enighed mellem sagsbehandlerne (K1 og K2). De fremhæver således 
begge, at rammerne for at skønne er ganske vide, men at der er nogle lovmæssige og økonomi-
ske rammer, som de skal arbejde indenfor, og at de skal følge rehabiliteringsteamets indstilling 
(ibid.). Begge sagsbehandlere efterspørger samtidig endnu klarere rammer fra ledelsens side, 
hvilket er et gennemgående tema. En sagsbehandler fremhæver, at der ikke er nogen egentlige 
krav til tilrettelæggelsen af forløbet: 
 
“[...] her i vores kommune har vi chefer siddende på tværs af alle faggrænser i rehabilite-
ringsteamet. Hvis de siger ressourceforløb, så synes jeg også, de har givet lov til, at vi må 
gøre lidt hvad som helst i sådan et ressourceforløb”. (K2) 
 
Sagsbehandleren udtrykker dermed, at der er meget frie rammer for at skønne og kobler dette 
sammen med Kertemindes organisatoriske struktur. Det, at fagcheferne sidder i rehabilite-
ringsteamet, giver en større sikkerhed i deres skøn, fordi fagcheferne er tættere på. Det giver 
sagsbehandleren mulighed for at argumentere for, at det er i borgerens interesse, eller som 
sagsbehandleren selv udtrykker det: “Det er nemmere at få tilgivelse end tilladelse” (K2). 
Den anden sagsbehandler efterspørger klarere rammer for de økonomiske aspekter af sagsbe-
handlingen, hvor det eksempelvis kan være usikkert i hvilket omfang, der må bevilliges en taxa 
i en given situation, eller hvor mange penge der må bruges på psykologer (K1).  
 
På baggrund af ovenstående vurderes det, at skønsmulighederne er overvejende ens mellem de 
to kommuner. Der er dog den forskel, som det er gennemgået i tidligere analyseafsnit, at le-
derne sidder i rehabiliteringsteamet i Kerteminde. Dette giver sagsbehandlerne den opfattelse, 
at rammerne for at skønne er brede. Det gennemgående tema i begge kommuner er dog stadig, 
at der eksisterer stor usikkerhed omkring rammerne for at skønne. Dette bekræfter anden ana-
lysedels konklusion om, at ledelsen ikke har formået at konkretisere målsætninger for markar-
bejderne, hvilket skaber denne usikkerhed. Dette bekræfter samtidig også første analysedels 
karakteristik af samarbejdet mellem de forskellige afdelinger, der generelt er præget af usik-
kerhed.  
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Rehabiliteringsteamet 
Ligesom de koordinerende sagsbehandlere udøver et skøn, når et forløb til borgeren skal gen-
nemføres, udøves der et skøn i rehabiliteringsteamet, når borgeren indstilles til et ressource-
forløb.  
 
I begge rehabiliteringsteams betones et fokus på borgeren i overensstemmelse med lovgivnin-
gen, men samtidig at der er relativt brede og frie rammer for skøn, sålænge det er inden for 
lovgivningen. De grundlæggende betingelser for at skønne i rehabiliteringsteamet er overve-
jende ens i de to kommuner. 
Af forskelle imellem de to kommuner bør dog nævnes, at Kerteminde arbejder med nogle kva-
litetsstandarder. For rehabiliteringsteamet betyder det konkret, at de i teamet har en oversigt 
over de tilbud, som kommunen kan tilbyde, hvilket samtidig også giver dem en mere klart defi-
neret ramme for deres skøn.  
Her betones i Faaborg-Midtfyn i højere grad friheden for skønnet og det borgerorienterede: 
 
“Vi sidder ikke med en dagsorden - overfor denne her borger skal vi snakke om det og det… 
det er jo vidt forskellige problemstillinger, folk kommer med“. (FM2) 
 
Dermed vurderes det, at der i Faaborg-Midtfyn er en større frihed i tilrettelæggelsen af mødet 
med borgerne. Især i begyndelsen af arbejdet med reformen har der været et potentiale for, at 
der i Faaborg-Midtfyn kunne optræde en større variation i behandlingen af borgerne. Betyd-
ningen af kvalitetsstandarderne lader til at være mindsket over tid, som rehabiliteringsteamet i 
Faaborg-Midtfyn har fået erfaring med lovgivningen og kommunens tilbud.  
Hvor de kvalitative rammer for skønnene altså overordnet set vurderes at være ens i dag, må 
dog også nævnes det ministerielle påbud, der satte en meget klar kvantitativ ramme for rehabi-
literingsteamets skønsmuligheder i Faaborg-Midtfyn. 
 
Markarbejdernes oplevelse af monitorering og rammen som politikmager 
Som det fremgår af anden analysedel, er det yderst begrænset, hvor meget ledelsen i begge 
kommuner har arbejdet med monitorering af markarbejderne. Dette afsnit har således til for-
mål at belyse, om dette også kan bekræftes på markarbejderniveau.  
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En sagsbehandler fremhæver, at indsatsen efterhånden er blevet mere strømlinet i forhold til 
de anbefalinger, der kommer fra rehabiliteringsteamet, hvilket også smitter af på tilrettelæg-
gelsen af ressourceforløbet fra sagsbehandlernes side (FM1). Sagsbehandleren oplever, at le-
delsen generelt har fuld tillid til, at sagsbehandlerne kan tilrettelægge ressourceforløbene, 
uden at ledelsen kigger dem over skulderen. Den eneste form for monitorering, som sagsbe-
handleren giver udtryk for, er, når sagsbehandlerne kommer med tiltag, der ikke direkte er be-
skæftigelsesrettede, eller som afviger markant fra de normale tiltag (ibid.). Dette kræver god-
kendelse fra ledelsen. Samme sagsbehandler nævner dog, at de økonomiske ressourcer i res-
sourceforløbsindsatsen på nuværende tidspunkt bliver styret af ledelsen. En anden sagsbe-
handler i kommunen giver heller ikke udtryk for, at der skulle være nogen former for monito-
rering af indsatsen (FM2). Der bliver arbejdet ud fra lovgivningens brede, langsigtede mål, og 
derfra “[...] må vi se, om vi (sagsbehandlerne, red.) bliver enige eller upopulære blandt ledel-
sen”. 
 
I Kerteminde fremhæver en sagsbehandler, at vedkommende er meget opmærksom på de 
langsigtede mål omkring ressourceforløbsindsatsen, hvilket kommer til udtryk i samtalen med 
borgeren (K1), men at det derfra ikke er nogen mål fra ledelsen, der skal efterleves. Dette indi-
kerer, at der ikke er nogen egentlig monitorering til stede af markarbejderne. Det understreges 
yderligere af, at der er stor frihed til at tilrettelægge ressourceforløbet, og at der heller ikke er 
nogen løbende styring af tilrettelæggelsen. Det eneste, som indikerer nogen form for monitore-
ring, er den årlige ledelseskontrol, der måler progression i indsatsen. En anden sagsbehandler 
bekræfter også den begrænsede monitorering i kommunen og udtaler, at så længe sagsbehand-
lerne kan argumentere for, at de handler i borgerens interesse, må de økonomiske ressourcer 
komme et andet sted fra (K2). Ledelsen har samtidig heller ikke nedfældet konkrete retnings-
linjer for, hvordan borgerne skal behandles i selve tilrettelæggelsen af ressourceforløbsindsat-
sen.  
 
Der kan på baggrund af ovenstående således ikke findes nogen nævneværdig forskel imellem 
de to kommuner. Det kan dog konstateres, som det blev gjort i analysen af ledelsen, at kommu-
nerne ikke har indført nogen nævneværdige former for monitorering af ressourceforløbsind-
satsen. Det er kun Kerteminde, der har indført konkrete tiltag, som dog må siges at være af be-
grænset karakter. Overordnet vurderes det derfor, at sagsbehandlerne i begge kommuner har 
en stor grad af autonomi, og at monitoreringen er forholdsvis minimal. Derfor kan det samti-
dig også konkluderes, at de koordinerende sagsbehandlere i begge kommuner har ganske store 
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rammer som “politikmagere”, men at de naturligvis er begrænsede af lovgivningen samt reha-
biliteringsteamets indstilling. Dette hænger højst sandsynligt sammen med, at det tværsektori-
elle samarbejde skaber usikkerhed for implementeringen, og at ledelsen ikke har defineret no-
gen tydelige delmål over for markarbejderne. Markarbejderne kan derfor i store træk selv 
præge ressourceforløbsindsatsen.  
 
I forlængelse af ovenstående bør det noteres, at ingen af de adspurgte sagsbehandlere erklærer 
sig uenige i ressourceforløbets grundtanker, hvilket kan danne grobund for en implementering 
i overensstemmelse med formålet. Det noteres dog også, at alle sagsbehandlere vægter fokus-
set på borgeren væsentligt højere end de organisatoriske og tværfaglige elementer, som res-
sourceforløbet indebærer. Samtidig nævner blot to af de fire sagsbehandlere det beskæftigel-
sesfokus, som er en del af ressourceforløbets lovmæssige formål. Denne tendens kan potentielt 
bevirke et noget andet fokus end ressourceforløbets formål. Der er således både rammer for, at 
sagsbehandlerne kan agere som politikmagere og nogle divergerende holdninger fra indsatsens 
formål, men der er ingen direkte tegn på hverken afværgemekanismer, eller at sagsbehand-
lerne modarbejder formålet. 
 
Tværsektoriel koordinering og krydspres 
De koordinerende sagsbehandlere sidder med en vigtig rolle i forhold til den praktiske, tvær-
sektorielle koordinering. Det er dem, der på tværs af fagområder, forvaltninger og i forhold til 
eksterne aktører skal have fat i de relevante mennesker og sammensætte et forløb med pro-
gression for borgeren. Dette er en opgave med mange facetter, der kan have konsekvenser for 
implementeringen, hvis der ikke er sikkerhed om koordineringen. 
 
Omstillingens størrelse 
Overordnet påpeger alle markarbejdere, at der er udfordringer ved at arbejde på tværs af fag-
barrierer. Størrelsen af denne udfordring opfattes dog meget forskelligt i de to kommuner. 
 
I Kerteminde er det mest bemærkelsesværdige, at især sagsbehandlerne ikke har opfattet om-
stillingen til den tværfaglige “ressourcetankegang” som særligt stor. En sagsbehandler påpeger, 
hvorledes den tværfaglige koordinering, som er indskrevet i ressourceforløbet, ikke adskiller 
sig nævneværdigt fra den tværfaglige koordinering, som de i kommunen har udøvet i andre be-
skæftigelsesrettede indsatser (K1). Således opfatter sagsbehandleren det ikke som særligt svært 
at omsætte tankerne fra ressourceforløbet til virkelighed. Yderligere tilkendegives det, at den 
57 
 
mangeårige erfaring har bidraget til at opbygge et godt overblik over indsatserne og gode rela-
tioner både i kommunen og med eksterne aktører. 
En anden sagsbehandler pointerer i sin beskrivelse af udfordringerne ved den tværfaglige ko-
ordinering især barriererne i forhold til fagområder, der ikke er vant til at arbejde beskæftigel-
sesrettet (K2). Til gengæld vurderer sagsbehandleren, der også har en mangeårig erfaring, ikke 
det tværfaglige arbejde specielt “svært”. 
 
Hvor der i Kerteminde ikke har været den store omstilling i forhold til den tværfaglige koordi-
nering, giver begge sagsbehandlere i Faaborg-Midtfyn udtryk for, at omstillingen har givet væ-
sentlige udfordringer (FM1 og FM2). Her nævnes blandt andet, at processen med tværfaglig 
koordinering er meget tidskrævende og kræver meget opsøgende arbejde: 
 
“Det har i hvert fald stillet krav i starten, at man skulle ud og være opsøgende i forhold til, 
hvor folk sidder, og inden for hvilke arbejdsområder de er. Men jeg synes det bliver lettere, jo 
flere gange man har gjort det”. (FM2) 
 
Der er således imellem kommunerne tydelige forskelle i oplevelsen af størrelsen på omstillin-
gen. En mulig forklaring på dette kan være, at der i Faaborg-Midtfyn er blevet ansat sagsbe-
handlere med en mindre erfaring, der netop har skullet ud at opbygge relationer til de involve-
rede aktører, som det understreges i ovenstående citat. I Kerteminde har de interviewede sags-
behandlere, i kraft af deres længerevarende ansættelse i kommunen, haft mulighed for at op-
bygge disse relationer forud for implementeringen.  
 
Størrelsen på omvæltningen er dermed et vigtigt element i forhold til ressourceforløbsindsat-
sen og viser noget om, hvor let/svært det har været at skabe sikkerhed om den tværfaglige im-
plementering og koordinering i de indledende faser. Krydspresset fremstår dermed som en 
større udfordring i Faaborg-Midtfyn på grund af sagsbehandlernes mindre kendskab og erfa-
ring til forskellige aktører. 
 
Forklaringsfaktor: Ledere i rehabiliteringsteam 
En faktor, som sagsbehandlerne lægger til grund for den lette omstilling, er, at lederne sidder i 
Kertemindes rehabiliteringsteam, hvor Faaborg-Midtfyns rehabiliteringsteam er besat med 
folk i lavere positioner. At det rent faktisk også forholder sig sådan, at dette forhold har spillet 
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ind på kvaliteten af indstillingerne i begyndelsen af implementeringen, virker sandsynligt, når 
man ser på udtalelser fra sagsbehandlerne i begge kommuner. 
Begge sagsbehandlere i Faaborg-Midtfyn fortæller således, at de har haft problemer med ind-
stillinger fra rehabiliteringsteamet, der ikke kunne gennemføres, enten fordi der simpelthen 
ikke var lovhjemmel til indsatsen, eller fordi kommunen ikke kunne udbyde den. Denne ten-
dens kan resultere i et krydspres imellem forskellige aktører, hvor rehabiliteringsteamet og 
borgeren presser på for at få en indsats igennem. Sagsbehandlerne pointerer dog samtidig, at 
problemet i store træk er løst nu på grund af en større erfaring med samarbejde i teamet (FM1 
og FM2). 
 
Kerteminde har ikke oplevet den samme type af problemer med ikke-gennemførlige indstillin-
ger i begyndelsen. Det lader således til, at den erfaring, viden om afdelingernes formåen og vi-
den om lovpraksis, som lederne bringer ind i teamet, og de relationer som lederen har i afde-
lingerne omkring, har lettet omstillingen betragteligt for sagsbehandlerne. De har således ople-
vet mere gennemførlige indstillinger fra begyndelsen. 
 
Ved implementeringen af ressourceforløbsindsatsen er der således meget, der tyder på, at det 
har været en fordel i forhold til at skabe sikkerhed og klare rammer om den tværsektorielle ko-
ordinering på sagsbehandlerniveau, at lederne er blevet placeret tæt på indsatsen. Men at 
denne fordel også bliver udlignet gradvist, som “almindelige” medarbejdere får erfaring med 
indsatsen. Sagsbehandlerne bekræfter dermed de andre analysedeles konklusioner om, at le-
dernes placering i rehabiliteringsteamet har mindsket usikkerhederne ved den tværsektorielle 
koordinering.  
 
Forklaringsfaktor: Kommunestørrelse 
En anden mulig forklaringsfaktor i forhold til omstillingens størrelse og et vigtigt punkt i sig 
selv er den rent fysiske afstand imellem forvaltningerne. Selvom Winters teori ikke umiddel-
bart nævner dette mere praktiske forhold, er det noget, som de ansatte selv lægger vægt på i 
forhold til indsatsen. 
 
I Kerteminde har denne faktor betydning: 
 
“Så kan jeg lige gå ind ved siden af i Handicap og Psykiatri, og der er jeg ikke lige så stærk, 
og så er der mulighed for at få noget hjælp”. (K1) 
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Denne mulighed for at gå “ind ved siden af” vil i visse tilfælde utvivlsomt afhjælpe de besvær-
ligheder, der kan være ved rent praktisk koordinering i forbindelse med denne type samar-
bejde, der jf. O’Toole er karakteriseret af store koordineringsomkostninger. Det er derfor sand-
synligt, at det letter arbejdet med at opbygge relationer på tværs af forvaltninger og skabe over-
blik over mulige indsatser for borgeren, at det er en mindre kommune. Selvom markarbej-
derne i Faaborg-Midtfyn ikke nævner kommunens størrelse, fremhæver et medlem af rehabili-
teringsteamet dog, at vedkommende tidligere har været i mindre kommuner, hvor større om-
stillinger forløb lettere end i Faaborg-Midtfyn. Dette støtter således denne forklaringsfaktor. 
 
Dermed identificerer projektet en faktor, der er uafhængig af implementeringsprocessen, som 
en væsentlig faktor for implementeringen. Sådanne faktorer forsøgte projektet ellers at af-
grænse sig fra. Det var ikke på forhånd muligt på baggrund af den eksisterende litteratur at 
konkludere, at kommunens størrelse skulle have en særlig påvirkning af implementeringen. 
Denne nye erkendelse vil uddybes i diskussion, hvor projektets konklusioner sættes i relief til 
eksisterende forskning.  
 
Begrænsede ressourcer og usikker viden 
De ressourcer, som markarbejderen har til rådighed eller mangler, kan være med til at presse 
markarbejderen og have indflydelse på implementeringen af ny lovgivning. Mangler der øko-
nomiske eller faglige ressourcer, kan det for markarbejderen resultere i uhensigtsmæssige af-
værgemekanismer, selvom de overordnet er enige i indsatsens formål.  
 
For ressourcer som tid og økonomi har projektet ikke kunnet identificere nævneværdige eller 
systematiske forskelle de to kommuner imellem, hvor sagsbehandlere begge steder betragter 
de begrænsede ressourcer som et grundvilkår i deres arbejde. Der er derfor ikke anledning til 
at tro, at dette giver en væsentlig forskel i hverken tværsektoriel implementering eller output. 
 
Markarbejderen kan også risikere, at der skal handles på baggrund af mangelfuld viden, og vi-
den kan derfor opfattes som en ressource på linje med f.eks. tid og økonomi. Begge sagsbe-
handlere i Faaborg-Midtfyn påpeger, at der er store usikkerheder omkring, hvad der virker i 
denne type langsigtede forløb. En sagsbehandler uddyber: 
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“Det er bare at tage den oppe fra og ned. Altså – vi er i gang med at lave viden. Altså det vi 
laver lige nu, det er banebrydende arbejde. Om 5 år kan vi måske se tilbage og sige: ‘Hvad er 
det for noget pis vi lavede?’”. (FM1) 
 
Samtidig beretter en anden sagsbehandler (FM2), at de langsigtede forløb medfører, at det kan 
være svært at sige, om borgere flytter sig i en positiv/negativ retning på grund af indsatserne 
eller på grund af personlige forhold.  
I Kerteminde opleves denne usikkerhed langt fra på samme måde, hvor begge sagsbehandlere 
ikke vægter usikkerheden i deres arbejde særlig højt (K1 og K2). I forlængelse af de tidligere 
forklaringer kan dette sandsynligvis tilskrives sagsbehandlernes erfaring i kommunen, kom-
munens størrelse og ledernes tætte placering på teamet. 
 
Opkvalificering 
I Faaborg-Midtfyn fremstår den usikre viden mere tydelig. Selvom der er blevet lagt vægt på 
den indledende kommunikation omkring ressourceforløbets indhold, er der blandt medarbej-
derne stadig et ønske om yderligere opkvalificering og en yderligere skærpelse af, hvad rollen 
som koordinerende sagsbehandler indebærer. Dette kommer især til udtryk, da de koordine-
rende sagsbehandlere efterspørger en bedre forståelse af blandt andet “empowerment”, og 
hvilke rammer der er for skøn (FM2). Den manglende opkvalificering kan dermed også være 
en forklaring på usikkerheden i Faaborg-Midtfyn. 
 
Jf. analysen om ledelse har Kerteminde lagt vægt på faglig opkvalificering, hvor medarbejde-
ren konstant skal være under faglig udvikling for at imødekomme ressourceforløbets formål. 
Sammenkoblet med sagsbehandlernes erfaring har dette sandsynligvis ført til, at der ikke i 
samme grad efterspørges opkvalificering. 
 
Den manglende viden om det konkrete tværfaglige arbejde skaber usikkerhed omkring indsat-
sen på markarbejderniveau, hvilket kan resultere i en større variation i skønnene og dermed 
også variationer i output. Dette gør det også svært at opstille delmålsætninger og gøre ressour-
ceforløbets langsigtede mål lette at realisere. Netop derfor har det meget konkrete output-mål 
fra ministeriets været så effektivt i forhold til at øge mængden af indsatser. 
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Sammenfatning 
Overordnet er det lykkes kommunerne at få videreformidlet lovgivningens formål om tværfag-
lighed og borgerinddragelse til sagsbehandlerne. Dog vægtes målene om borgerinddragelse og 
tværfaglighed højere end den beskæftigelsesorienterede del.  
I overgangen fra formålet til den praktiske tilrettelæggelse registreres dog udfordringer i begge 
kommuner. Det tværfaglige arbejde har i begge kommuner skabt en vis usikkerhed på grund af 
manglende viden. Markarbejderne har en stor skønsfrihed, udsættes for en begrænset monito-
rering og efterspørger en klarere ramme omkring skønnet - særligt i forhold til den økonomi-
ske ramme, og hvordan man f.eks. arbejder empowerment-rettet i praksis. 
  
Den tværfaglige omstilling opfattes blandt de koordinerende sagsbehandlere som større i Faa-
borg-Midtfyn end i Kerteminde, hvilket skyldes Kertemindes organisering med ledere i rehabi-
literingsteamet, sagsbehandlernes erfaring og kommunens mindre størrelse. Derudover efter-
spørges der i Faaborg-Midtfyn opkvalificering af markarbejderne i forhold til det tværfaglige 
og borgerinddragende arbejde. Jf. analysen om ledelse er det sandsynligt, at dette er et resultat 
af de manglende delmålsætninger, der kunne have hjulpet markarbejderne med den konkrete 
implementering og med at skabe sikkerhed omkring skønnet. 
  
Denne forskel på de to kommuner og de ret frie muligheder for at skønne kan have indflydelse 
på implementeringen og forskellen i output-målet. Det er dog svært at sandsynliggøre dette 
som forklaringen på retningen af forskellen, nemlig at Faaborg-Midtfyn har et større antal res-
sourceforløb. Projektet identificerer dog, at forklaringen på dette kan tilskrives, at der har væ-
ret et ministerielt påbud i Faaborg-Midtfyn, der på markarbejderniveau resulterede i en meget 
klar output-målsætning, som er blevet efterlevet. 
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Diskussion 
Dette kapitel har til formål at samle op på analysen. Det sker ved at sammenholde de tre analy-
ser og reflektere over, hvordan den tværsektorielle implementering påvirker ressourceforløbs-
indsatsen. På denne baggrund bliver der reflekteret over outputforskellen imellem de to kom-
muner. Derefter reflekteres der over begrænsninger ved operationaliseringen af projektet med 
særligt fokus på det teoretiske udgangspunkt. Kapitlet afsluttes med refleksioner over udstræk-
ningen af projektets konklusioner, og hvordan de harmonerer med den eksisterende litteratur. 
 
Definition af målsætninger i implementeringsprocessen 
Projektets analyse er opdelt efter de led, der fremgår af Winters beskrivelse af implemente-
ringsprocessen. Dermed er den overordnede koordinering mellem de forskellige afdelinger, le-
delsen og markarbejderadfærden blevet behandlet hver for sig for at kunne adskille de forskel-
lige aktørers påvirkning af implementeringsprocessen. Implementeringen af ressourceforløbs-
indsatsen krydser dog nogle af disse led, hvilket rehabiliteringsteamet er et eksempel på. Reha-
biliteringsteamet interagerer på den ene side direkte med borgere og træffer beslutninger, der 
kan relateres til markarbejderadfærd. På den anden side foregår meget af den overordnede til-
rettelæggelse og koordinering mellem afdelingerne i implementeringen af ressourceforløbsind-
satsen ligeledes i rehabiliteringsteamet. Dette har betydet, at medlemmer af rehabiliteringstea-
met er blevet benyttet i alle projekts tre analysedele. Formålet med implementeringen af res-
sourceforløbsindsatsen har dermed ikke kun været at forstærke samarbejdet mellem afdelin-
gerne - formålet har også været at omtænke samarbejdet i de enkelte afdelinger.  
 
Som det er blevet klarlagt i første analyse om tværsektorielt samarbejde, er den overordnede 
målsætning for implementeringen af ressourceforløbsindsatsen ukonkret. I politikdesignet er 
der ikke defineret en særlig konkret ramme for, hvordan ressourceforløbene skal fremme den 
langsigtede beskæftigelse, som er det overordnede formål med indsatsen. Ud fra et top-down- 
perspektiv på implementering er dette et problem, da perspektivet netop tager udgangspunkt i, 
hvorledes kommunerne, lederne og de enkelte markarbejdere efterlever de rammer og mål, 
som på forhånd er blevet defineret.  
 
Det, at der mangler konkrete målsætninger og rammer, betyder dog ikke, at alle implemente-
ringer mislykkes. Det er i denne sammenhæng, at bottom-up-perspektivet er relevant, da det 
netop fremfører, at målsætningerne ikke nødvendigvis er essentielle for en succesfuld imple-
mentering. De enkelte kommuner og markarbejdere kan selv opstille disse målsætninger og 
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rammer undervejs og er yderligere i stand til at tilpasse dem til den lokale kontekst og de tilhø-
rende problemstillinger. Som det nævnes i første analysedel om tværsektorielt samarbejde, 
fremføres dette argument også som begrundelsen for, at lovgivningen giver vide muligheder 
for lokale tilpasninger, hvilket underbygges af Jens Erik Zebis.  
Dermed lægger reformen op til, at kommunerne selv går ind og tager ejerskab over ressource-
forløbsindsatsen og definerer, hvad der i deres kontekst er essentielt for at fremme en helheds-
orienteret og tværfaglig indsats, der skal være beskæftigelsesrettet. Alle tre analysedele viser, at 
stort set alle interviewpersoner er enige om formålet med indsatsen, mens der derimod kan 
identificeres en større usikkerhed, når formålet skal overføres til den konkrete indsats. Usik-
kerheden identificeres især hos de koordinerende sagsbehandlere, der står for tilrettelæggelsen 
af de konkrete indsatser. Særligt de økonomiske rammer, og hvorledes intentionerne for res-
sourceforløbsindsatsen skal efterleves, fremstår uklare f.eks. i forhold til, hvordan man i prak-
sis arbejder med empowerment. Derudover fremstår forståelsen af, at alle afdelinger skal ar-
bejde beskæftigelsesrettet ikke som dominerede, hvilket særligt fremhæves af markarbejderne. 
Forståelsen fremstår dermed mindre klar jo længere nedad, man kommer i den hierarkiske 
forvaltning. 
 
Projektet kan dermed identificere, at der fra det overordnede formål til den konkrete tilrette-
læggelse eksisterer nogle faktorer, der skaber usikkerhed og mangel på ejerskab over indsat-
sen. Jf. første analysedel karakteriseres det tværsektorielle samarbejde om implementeringen 
af ressourceforløbsindsatsen som gensidigt afhængigt. Alle afdelingernes repræsentanter er så-
ledes enige om, at den tværfaglige koordinering er vigtig, og at de enkelte afdelingers indsats 
med ressourceforløbet bedst opnås i samarbejde med andre afdelinger. O’Toole karakteriserer 
et sådant samarbejde som præget af netop usikkerhed og store koordineringsvanskeligheder. 
Denne karakteristik gør det derfor vigtigt, at ledelsen formår at udstikke klare rammer for, 
hvordan samarbejdet om implementeringen af ressourceforløbsindsatsen skal foregå, hvilket 
også beskrives som en forudsætning for god ledelse af Winter. Projektet identificerer dog, at de 
to kommuner ikke i særlig stor udstrækning har konkretiseret disse rammer. Ingen af de to 
kommuner har fastlagt delmålsætninger, som ligger udover de forholdsvis ukonkrete langsig-
tede mål i lovgivningen om at være beskæftigelsesfremmende, borgerinddragende og tværfag-
lig. De manglende delmålsætninger begrundes med den kompleksitet, der kendetegner res-
sourceforløbsindsatsen. Ledelsen i de to kommuner er dermed ikke særligt styrende overfor 
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markarbejderne. Dette underbygges yderligere af, at monitoreringen og opbyggelsen af incita-
mentstrukturer overfor markarbejderne er yderst begrænset, hvilket ligeledes kan tilskrives de 
manglende målsætninger og rammer.  
 
Projektet identificerer dermed, at de to kommuner ikke formår at konkretisere målsætningen 
for ressourceforløbsindsatsen, som ellers er intentionen med lovgivningen. En begrundelse for 
disse manglende målsætninger kan tilskrives naturen ved et gensidigt tværsektorielt samar-
bejde, hvilket kræver koordinering på tværs af afdelingerne, da ingen af afdelingerne kan løse 
indsatsen alene. Dette udfordrer en bottom-up-inspireret implementering i den forstand, at 
det ikke er nok, at ledelsen og medarbejderne i de enkelte afdelinger undervejs definerer ram-
mer og målsætninger for samarbejdet. Det kræver også at de bliver enige med de andre afde-
linger. Disse manglende kommunale målsætninger for ressourceforløbsindsatsen kan dog ikke 
alene tilskrives naturen ved et gensidigt samarbejde. En anden forklaring kan også være, at 
hvis der skal defineres nogle fælles målsætninger for implementeringen, forudsætter det, at de 
enkelte afdelinger tager ejerskab over indsatsen. Projektets første analyse om tværsektorielt 
samarbejde konkluderer, at det, der motiverer de enkelte afdelinger til at tage ejerskab over 
samarbejdet, er udvekslingen af viden og en substantiel interesse i at finde løsninger i fælles-
skab. Det er dog nærliggende at spørge, i hvor høj grad denne udveksling af viden reelt motive-
rer afdelingerne til et forpligtende samarbejde. Winter har i sin beskrivelse af aktørernes sam-
arbejde om implementering i høj grad fokus på tilrettelæggelsen af incitamenter. Et gennem-
gående forhold i projektets analyse er dog, at disse incitamenter på nær vidensudveksling ikke 
er eksisterende mellem de forskellige aktører i implementeringen af ressourceforløbsindsatsen. 
Ifølge Winter er dette ikke fremmende for aktørernes vilje til at tage del i implementeringen. I 
denne kontekst kan markarbejdernes vide muligheder for skøn og manglen på mål og delmål 
ses som et resultat af, at ingen aktører reelt besidder incitamenter til at tage ejerskab over til-
rettelæggelsen af implementeringen, og dermed overlades den til markarbejderne.  
 
Projektet indikerer dermed, at en implementering baseret på lokale målsætninger og rammer 
besværliggøres af et tværsektorielt samarbejde, da behovet for koordinering af målsætninger, 
usikkerheden ved samarbejdet samt manglende ejerskab over implementeringen udfordrer de-
finitionen af disse lokale målsætninger og overlader de enkelte skøn til rehabiliteringsteamet 
og til de koordinerende sagsbehandlere.  
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Forklaring af outputforskel 
Projektets analyse er fremkommet med en række mindre forskelle mellem de to kommuner. I 
analysen af ledelsen pointeres det, at der trods alt udføres mere ledelse overfor markarbej-
derne i Kerteminde end i Faaborg-Midtfyn, hvilket projektet tilskriver placeringen af afdelin-
gernes centrale ledere i rehabiliteringsteamet. Derudover fremhæves det i første analysedel, at 
sundhedsområdet er en mere udfordrende samarbejdspartner i implementeringen i Faaborg-
Midtfyn, hvilket projektet primært tilskriver organisatoriske forskelle mellem kommunerne. 
Derefter fremhæves det i tredje analysedel om markarbejderne, at omvæltningen til ressource-
forløbsindsatsen fremstår større i Faaborg-Midtfyn, hvilket er påvirket af størrelsesforskellen 
mellem de to kommuner.  
Det har dog været vanskeligt at sandsynliggøre, at disse forskelle kan forklare outputforskellen 
mellem de to kommuner. For at forklare forskellen er det derfor relevant at fremhæve den 
overordnede pointe: at manglen på konkrete målsætninger og rammer for ressourceforløbs-
indsatsen skaber vide skønsmuligheder i de enkelte kommuner. Dette skaber mulighed for 
store forskelle mellem kommunerne. Det forklarer dog kun, at der er en forskel i output mel-
lem kommunerne, men ikke retningen på denne forskel – at der tildeles markant flere ressour-
ceforløb i Faaborg-Midtfyn end i Kerteminde. 
Som det fremgår af metodekapitlet havde de to kommuner stort set samme antal forløb indtil 
midten af 2014, hvor Faaborg-Midtfyn begyndte at tilkende et markant større antal ressource-
forløb. En del af forklaringen på dette er, at Faaborg-Midtfyn har fået en påtale fra ministeriet 
for at tildele for få ressourceforløb. Betydningen af denne påtale understreges flere gange af en 
leder i Faaborg-Midtfyn: 
 
”[...] vi blev tilskrevet fra beskæftigelsesministeren, at vi ikke levede op til de mål, der havde 
været for, hvor mange man havde forventet, der ville være i ressourceforløb på det tidspunkt 
[…] det er faktisk en af grundene til, at vi har så mange i dag. Vi blev faktisk rigtig gode til at 
finde ud af, hvem der var inden for denne målgruppe.” (FL1) 
 
Det underbygges af en koordinerende sagsbehandler i tredje analyse, der beskriver, hvordan 
påtalen har resulteret i kvoter, der betød, at der skulle ”klappes rigtig mange ressourceforløb 
igennem.” Derfor indikeres det, at det skøn, som ligger til grund for tildelingen af ressourcefor-
løb, har ændret sig i Faaborg-Midtfyn grundet den ministerielle påtale, hvilket resulterer i flere 
tildelinger af ressourceforløb. 
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Målsætningen for ressourceforløbet er dermed blevet konkretiseret i Faaborg-Midtfyn i form af 
et krav om flere tildelinger af forløb, hvilket har ændret den ramme, som der kan skønnes in-
denfor. 
Empirien viser ikke, at Kerteminde i samme grad har ændret deres skøn for tildelingen af res-
sourceforløb, og de har ligeledes ikke modtaget påtaler fra ministeriet. Det kan derfor være en 
forklaring på output-forskellen, at rammen for skønnet i Faaborg-Midtfyn er blevet konkretise-
ret af ministeriet, hvilket kommunen har efterlevet i form af en stigning i antallet af ressource-
forløb. Kerteminde ligger derudover på et forholdsvis konstant antal ressourceforløb som kon-
sekvens af en uændret målsætning og ramme for skøn. 
I denne sammenhæng er det dog interessant, hvorfor det lige netop er antallet af ressourcefor-
løb, som bliver den konkrete målsætning. Som beskrevet i afsnittet om caseudvælgelse, fortæl-
ler dette outputmål ikke noget om kvaliteten af ressourceforløbsindsatsen. Det er dermed et 
output-mål, der siger forholdsvis lidt om outcome, hvilket ligeledes underbygges af Jens Erik 
Zebis. På trods af at projektet påpeger vigtigheden af at definere klare målsætninger og ram-
mer for implementeringen, kan fokusset på antallet af ressourceforløb muligvis tilskrives, at 
det er vanskeligt at definere klare rammer i forhold til tværsektorielle implementeringer. Disse 
baserer sig ofte på komplekse problemstillinger eller såkaldte ”wicked problems”, hvilket res-
sourceforløbsindsatsen er et eksempel på. Datagrundlaget for potentielle outputmål er yderst 
begrænset, hvorfor antallet af forløb dermed kan være valgt som mål i mangel af bedre. 
 
Derfor kommer projektet frem til, at klare tværgående målsætninger er vigtige i tværsektorielt 
samarbejde, men samtidig åbner projektet op for spørgsmålet om, hvorledes man skaber be-
tingelserne for disse målsætninger - både i forhold til problemernes kompleksitet, og hvorledes 
man forpligter de enkelte afdelinger til at koordinere målsætningerne på tværs. 
 
Begrænsninger ved projektets operationalisering 
Udfordringen ved fastlæggelse af tværgående målsætninger er dermed et af dette projekts ho-
vedpointer. Derfor reflekteres der i det følgende over, hvorledes Winters integrerede imple-
menteringsmodel og O’Toole & Montjoy er velegnet til at indfange det tværsektorielle arbejdes 
kompleksitet. 
Både Winter og O’Toole & Montjoy har fokus på interesser og incitamenter i samarbejdet mel-
lem organisationer. Ud fra deres fokus er forklaringen på den manglende konkretisering af po-
litikdesignets målsætninger på tværs af afdelinger, at organisationerne ikke har incitamenter 
til dette. Det kan skyldes, at de ikke får noget til gengæld for at engagere sig i fastlæggelsen af 
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disse målsætninger, at de ikke er forpligtet til at deltage, eller at de har modsatrettede interes-
ser. Projektet identificerer at særligt udvekslingen af ressourcer, eller manglen på samme, kan 
være en begrundelse for det manglende ejerskab i tilrettelæggelsen af tværgående målsætnin-
ger. Dermed har projektets teoretiske operationalisering kunnet indfange dele af udfordrin-
gerne ved tværgående koordinering. Projektet identificerer ligeledes, at dette ikke er hele for-
klaringen, da implementering, der baserer sig på et bottom-up-perspektiv, ved fastlæggelse af 
lokale målsætninger grundlæggende udfordres af vanskeligheder ved koordinering på tværs. 
Koordineringsvanskeligheder i forhold til enighed om målsætninger på tværs af afdelinger har 
O’Toole & Montjoy ligeledes fokus på, da det beskrives som en ulempe ved det gensidige sam-
arbejde. O’Toole & Montjoy konkretiserer dog ikke, hvorledes organisationerne skal håndtere 
disse koordineringsvanskeligheder, hvilket også har været problematisk for projektet at belyse. 
Derfor vil det være nærliggende i en videre undersøgelse af projektets problemstilling at un-
dersøge, hvad der skal til for at koordinere og konkretisere målsætninger på tværs af organisa-
tioner, der er afhængige af at blive enige. 
Som det nævnes i ovenstående, tager Winter udgangspunkt i, hvorledes nyttemaksimerende 
aktører i implementeringsprocessen i høj grad handler på baggrund af incitamenter. Dette fo-
kus er som nævnt ikke noget, der er blevet identificeret som centralt i projektets empiri. Det 
kan skyldes, at sådanne interesser reelt ikke er til stede i de to kommuner. For med sikkerhed 
at kunne sige mere klart, om det er tilfældet, er der behov for yderligere studier af de forskel-
lige interesser i forbindelse med ressourceforløbet. Projektets empiri har været begrænset til 
de forskellige aktørers egne fremstillinger og oplevelser af arbejdet med ressourceforløbet. Den 
eksisterende viden om, hvorledes økonomiske incitamenter er en væsentlig faktor i implemen-
teringen af ressourceforløbsindsatsen, er ikke entydig. Projektets konklusion, om at de økono-
miske incitamenter ikke er afgørende, underbygges af Jens Erik Zebis’ opfattelse, hvorimod 
Carsten Koch-udvalgets anden rapport (Koch et al., 2015) pointerer, hvorledes modsatrettede 
incitamenter i de forskellige afdelinger udfordrer det tværfaglige samarbejde. Derfor kunne 
dette være interessant at undersøge nærmere. Et fremtidigt studie kunne med fordel suppleres 
med et observationsstudie, der kan afdække, om andre interesser end dem, aktørerne selv har 
italesat, kommer til udtryk i forhandlingerne i rehabiliteringsteamet. 
 
En anden overvejelse vedrørende projektets opbygning relaterer sig til caseudvælgelsen, der 
baserer sig på at maksimere forskellen i de to kommuners implementeringsproces ved at iden-
tificere en større outputforskel. Projektets konklusioner viser dog, at der også er store ligheder 
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i de to kommuners implementeringsproces. Derfor er det vanskeligt for projektet at sandsyn-
liggøre, at forskellen i de to kommuners implementeringsproces reelt har været så markant, 
som output-forskellen indikerede. Denne konklusion kan relateres til det begrænsede, eksiste-
rende datagrundlag, som caseudvælgelsen blev foretaget ud fra. Det er derfor relevant at tage i 
betragtning, hvorvidt det er hensigtsmæssigt at tage udgangspunkt i outputforskelle i en videre 
undersøgelse af de problemstillinger, som projektet identificerer. Blandt årsagerne til projek-
tets fokus påi output-forskellen, har været det store politiske fokus på denne del af implemen-
teringen. Derudover er det vanskeligt at finde alternative designs for at maksimere variationen 
i implementeringsprocessen og dermed kunne afdække en større bredde af faktorer i imple-
menteringsprocessen. Der kan dog argumenteres for, at viden om, hvilke faktorer der påvirker 
implementeringen, er for begrænset til at lave sådanne sammenlignende studier, og at indsam-
lingen af viden om denne implementering derfor stadig er på et stadie, hvor enkeltstående ca-
sestudier ville være nærliggende. Begrænsningen ved disse studier er generaliserbarheden, 
som er endnu mere indskrænket end i dette studie. Den manglende viden gør det samtidig 
vanskeligt at foretage mere kvantitative, generaliserende studier, der kan nuancere den eksi-
sterende forståelse af implementeringen.  
 
Til trods for at projektet kun delvist har været i stand til, på baggrund af Winters integrerede 
implementeringsmodel, at forklare outputforskellen, har modellen alligevel vist sig at være et 
stærkt analytisk værktøj. Modellen giver en analytisk mulighed for at undersøge relationerne 
mellem de forskellige led i implementeringen, hvilket har muliggjort projektets hovedpointe. 
Projektet identificerer en overgang fra organisationernes overordnede samarbejde, hvor afde-
lingerne er enige om formålet med indsatsen og udtrykker en positiv forståelse af samarbejdet, 
til markarbejdernes usikkerhed og manglende konkretisering af arbejdet. Dermed har model-
lens målrettede fokus på implementering og relationerne mellem de forskellige aktører bidra-
get til en nuancering af forståelsen for implementeringen. 
 
Projektets konklusioner i relation til eksisterende litteratur 
I dette afsnit reflekteres der over ovenstående konklusion om, i hvilket omfang tværsektorielt 
samarbejde besværliggør konkretiseringen af målsætninger i løsningen af ”wicked problems”. 
Projektets konklusion begrænses af den metodiske ramme. Projektets caseudvælgelse har haft 
til formål at nuancere og udbrede forståelsen af implementeringen af ressourceforløbsindsat-
sen. Derudover er der udvalgt to kommuner, der har gennemsnitlige strukturelle vilkår, for 
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dermed at kunne relatere de to kommuner til det samlede kommunale billede. Det skal dog un-
derstreges, at projektets konklusioner er bundet af den kontekstualitet, der er forbundet med 
et casestudie, hvilket er særligt vigtigt i en så kompleks implementeringsproces, som dette pro-
jekt undersøger. Til trods for konklusionens kontekstuelle karakter identificeres nogle forhold, 
der kunne være interessant at undersøge i et bredere perspektiv. Derfor bliver konklusionerne i 
det følgende relateret til den eksisterende litteratur samt interviewet med Jens Erik Zebis. 
 
Den eksisterende litteratur underbygger delvist de koordineringsvanskeligheder, som projektet 
identificerer, der er ved at fastlægge tværgående mål. Det støttes både af interviewet med Jens 
Erik Zebis og Karen Breidahls & Janne Seemans studie af strukturreformen i Frederikshavn 
kommune, der beskriver besværligheder ved koordinering for de stærk opdelte og specialiseret 
bureaukratier (Breidahl & Seeman, 2009). Udviklingen af sådanne bureaukratier relateres ofte 
til fremkomsten af New Public Management. Her beskrives det samtidigt, at NPM netop frem-
mer et fokus på målsætninger og kortsigtede resultater. Claus Brygger Jacobi beskriver i sit 
speciale om den helhedsorienterede sygedagpengeindsats, at NPM begrænsninger helhedsori-
enteringen (Jacobi, 2013). Projektet identificerer det modsatte af Jacobi, netop, at manglen på 
delmålsætninger resulterer i en usikkerhed, der udfordrer implementeringen. Jacobi og dette 
projekt indikerer derfor, at man i implementeringen af ressourceforløbsindsatsen reelt har for-
mået at nedbryde siloopdelingen, men at man dog ikke har formået at erstatte de rammer, som 
denne opdeling skaber. Dette understøttes ligeledes af et studie af en større velfærdsreform i 
Norge, der konkluderer, at den kommunale opdeling i siloer medfører en vis effektivitet og klar 
ansvarsfordeling, og at nedbrydelsen af disse resulterer i en større usikkerhed (Christensen et 
al., 2013).  
 
Projektet identificerer derfor konkretiseringen af målsætninger som den største udfordring ved 
tværgående samarbejde. De foreløbige evalueringer af ressourceforløbsindsatsen (MPLOY 
2013, Mindlab 2013, Rambøll 2015), bakker delvist op om denne konklusion. Dette fremgår 
især af den tidligere evaluering af indsatsen (MPLOY 2013), hvorimod Rambølls evaluering fra 
2015 konkluderer, at der er blevet etableret faste arbejdsgange, procedurer og en klar ansvar- 
og opgavefordeling. Rambøll rapporten konkluderer dog selv, at sagsbehandlerne ikke mener, 
at disse retningslinjer er særlig klare, hvilket Jens Erik Zebis også tilslutter sig. Dette støtter 
projektets pointe om, at samarbejde mellem aktørerne på et overordnet niveau fremstår posi-
tivt, men at der i overgangen til markarbejdernes implementering identificeres udfordringer 
ved det tværsektorielle samarbejde. 
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Projektet konkluderer, at udfordringerne ved det tværsektorielle samarbejde begrænses i min-
dre kommuner. MPLOY (2013) peger ligeledes på, at mindre kommuner på daværende tids-
punkt var længere i implementeringen på grund af et mindre antal involverede aktører i sam-
arbejdet. MPLOY (2013) forventede dog, at denne forskel ville være væk i løbet af 2014. Dette 
projekt identificerer, at denne forskel stadig er gældende i forhold til de to kommuner, og der-
med indikerer projektet, at betydningen af kommunernes størrelse muligvis har været under-
vurderet i de eksisterende rapporter. 
Udfordringerne ved den tværsektorielle koordinering fremstår tydeligst i projektet i samarbej-
det med sundhedsområdet. Det konkluderes ligeledes af MPLOY (2013) og Mindlab (2013). 
Disse udfordringer virker dermed gennemgående på trods af, at man kunne formode, at de 
skyldes indkøringsvanskeligheder. Udfordringerne lader dog ikke til at være løst endnu, 
selvom projektets empiri viser, at de er mindre end tidligere.  
Projektet identificerer ligeledes, at den formelle organisering kan begrænse udfordringerne 
ved tværsektoriel koordinering både i forhold til placering af centrale ledere i rehabiliteringste-
ams og i forhold til, hvorvidt afdelingerne er placeret under samme forvaltning/fagsekretariat. 
Disse organisatoriske aspekter berøres stort set ikke i de eksisterende rapporter og er derfor 
interessante at undersøge nærmere. 
 
Projektets konklusioner harmonerer dermed med anden litteratur, der behandler udfordringer 
ved tværsektorielt samarbejde særligt i forhold til udfordringerne ved at nedbryde de kommu-
nale siloer. Projektet supplerer samtidigt den eksisterende litteratur ved at pointere vigtighe-
den af at konkretisere målsætninger i tværsektorielle implementeringer, hvilket dog udfordres 
af bottom-up-inspirerede implementeringsprocesser. Projektet åbner ligeledes op for spørgs-
målet om, hvordan man skaber betingelserne for disse tværgående målsætninger, og hvordan 
man forpligter de enkelte afdelinger til at koordinere målsætninger. 
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Konklusion 
Projektet besvarer følgende problemformulering: 
Hvordan påvirker det tværsektorielle samarbejde implementeringen af ressourceforløbsind-
satsen i den kommunale forvaltning? 
 
Den eksisterende litteratur viser, at der er store forskelle mellem, hvorledes de danske kom-
muner har implementeret indsatsen. Derfor har projektet, med udgangspunkt i Winters inte-
grerede implementeringsmodel, undersøgt den tværsektorielle implementering i varierende 
kommunale implementeringsprocesser. Dette er gjort ved at udvælge Faaborg-Midtfyn Kom-
mune og Kerteminde Kommune, der, kontrolleret for andre faktorer end den kommunale im-
plementering, har markante forskelle i antallet af ressourceforløb. Det skal understreges, at 
dette output-mål ikke siger noget om kvaliteten af de to kommuners indsatser. Projektets ud-
gangspunkt i to kommuner og dets kvalitative empiriske grundlag betyder, at projektets kon-
klusion er kontekstuel, men dog afdækker en række faktorer, der kan perspektiveres til andre 
kommuner. 
 
Samarbejdet om implementeringen af ressourceforløbsindsatsen kan beskrives som gensidigt 
afhængigt, da det er baseret på udveksling af viden. Derudover er der i begge kommuner på det 
overordnede organisatoriske niveau stor opbakning til intentionerne med implementeringen. 
Det identificeres dog, at der særligt i Faaborg-Midtfyn har været udfordringer ved at engagere 
sundhedsområdet i samarbejdet, ligesom koordineringsvanskelighederne fremstår mindre i 
Kerteminde. Forskellen begrundes med kommunes mindre størrelse og mere tætte organisa-
tion. 
Reformen, der ligger til grund for kommunernes tværsektorielle implementering, giver stor 
mulighed for, at kommunerne selv konkretiserer målsætningerne og tager ejerskab. Det vurde-
res dog, at ingen af de to kommuner i udpræget grad har formået at konkretisere disse målsæt-
ninger og skabt en klar ramme for markarbejdernes arbejde, selvom ledelsen fremstår en 
smule tydeligere i Kerteminde på grund af ledelsens placering i rehabiliteringsteamet. Ingen af 
de to kommuner har dog udarbejdet delmålsætninger, og de manglende målsætninger gør det 
svært for ledelsen at kontrollere, monitorere og skabe incitamenter for markarbejderne. 
Det betyder, at de koordinerende sagsbehandlere, på trods af en forståelse for formålet med 
implementeringen, udtrykker en vis usikkerhed i tilrettelæggelsen af indsatsen. Der efterspør-
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ges derfor klarere rammer til at håndtere den store grad af skønsfrihed, der kendetegner im-
plementeringen. Den tværfaglige omstilling opfattes større i Faaborg-Midtfyn, hvilket betyder, 
at usikkerheden omkring arbejdet fremstår mere tydelig. 
Projektet har dermed identificeret en række forskelle mellem kommunerne, som primært be-
grundes med den formelle organisering af afdelingerne, størrelsen på kommunerne og ledel-
sens medlemskab af rehabiliteringsteamene, der har gjort implementeringen mindre udfor-
drende i Kerteminde. Disse forskelle kan være med til at forklare, at der er en forskel i antallet 
af ressourceforløb mellem kommunerne, men dog ikke retningen, nemlig at Faaborg-Midtfyn 
har flere ressourceforløb end Kerteminde. Projektet indikerer, at forklaringen på dette netop er 
relateret til konkretiseringen af målsætningen. Ingen af kommunerne har selv formået at kon-
kretisere målsætningen med ressourceforløbsindsatsen, men Faaborg-Midtfyn har, igennem 
en ministeriel påtale, fået et konkret mål om at øge antallet af ressourceforløb. Denne klare 
målsætning kan ikke i samme grad identificeres i Kerteminde og vurderes således at være den 
mest sandsynlige forklaring på output-forskellen. 
Dermed identificerer projektet, at ingen af de to kommuner selv har formået at konkretisere 
målsætningen med ressourceforløbsindsatsen, hvilket reformen ellers lagde op til, og Winter 
pointerer er centralt for implementering. En del af begrundelsen for dette er naturen ved et 
gensidigt tværsektorielt samarbejde, der kræver koordinering på tværs af afdelinger. Dette ud-
fordrer en implementering baseret på lokale målsætninger og rammer, da lederne og medar-
bejderne ikke kun skal blive enige i deres egen afdeling om de konkrete målsætninger, men 
også skal blive enige med andre afdelinger. Derudover stiller projektet spørgsmålstegn ved, om 
udvekslingen af viden skaber nok incitament til, at afdelingerne reelt tager ejerskab over sam-
arbejdet, hvilket yderligere kunne begrunde den manglende konkretisering af målsætninger.  
 
Projektet identificerer dermed udfordringer ved definitionen af målsætninger og ansvarsforde-
ling, når tværsektorielt samarbejde skal erstatte den kommunale silostruktur. Projektet finder, 
at dette er nemmere i mindre kommuner med mindre organisation, men der er behov for at 
undersøge andre faktorer. Projektet åbner op for spørgsmålet om, hvordan man yderligere ska-
ber betingelserne for disse målsætninger i løsningen af komplekse, tværfaglige problemer, og 
hvordan man forpligter de enkelte afdelinger til at koordinere målsætningerne.  
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